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1.0 Indledning 
 
Dette projekt omhandler Novozymes interaktion med virksomhedens stakeholders, og 
hvorledes deres stakeholders formår at udfordre Novozymes’ legitimitet. Projektet er 
bygget op omkring udvalgte teorier og casestudier af konkrete eksempler på Novozymes’ 
interaktion med deres stakeholders. De danner baggrund for analysen, diskussionen samt 
projektets overordnede konklusioner. I det følgende afsnit, vil vi præsentere projektets 
omdrejningspunkt og tilhørende problematikker gennem henholdsvis problemfeltet, 
problemformuleringen samt de tilhørende arbejdsspørgsmål. Sidstnævnte tilfører 
ydermere den aktualiserende ramme for vores projekt og bidrager med en 
samfundsvidenskabelig relevant baggrund for den videre bearbejdelse af vores 
problemformulering.  
 
1.1 Motivation  
Vores interesse for projektet og emnet CSR bunder hovedsageligt i en nysgerrighed om, 
hvordan en virksomheds sociale ansvar fungerer i praksis. Vi fandt det interessant at se 
på, hvordan en virksomheds CSR-strategi opstår, og hvem der skaber disse målsætninger. 
I en tid, hvor medier spiller en væsentlig rolle, og hvor stakeholders kan være med til at 
presse el. forme en virksomheds CSR strategi. Derudover fandt vi det interessant at 
beskæftige os med legitimitetsbegrebet, og hvordan ydre krav og forventninger kan være 
med til at påvirke dette. Valget faldt på virksomheden Novozymes, da de har været en 
forgangsvirksomhed og opnået store resultater inden for CSR. (Frederiksen 2011, 63) En 
stor del af interessen har vi fået gennem faget organisationsteori, hvor vi har beskæftiget 
os med organisationer og stakeholders. At kunne skrive et projekt og bruge de ting vi har 
lært i praksis ser vi som en god mulighed og udfordring.  
 
Vores interesse for projektet og emnet CSR bunder hovedsageligt i en nysgerrighed om, 
hvordan en virksomheds sociale ansvar fungerer i praksis. Vi fandt det interessant, at se 
på hvordan en virksomheds CSR-strategi opstår og hvem der skaber disse målsætninger. I 
en tid hvor medier spiller en væsentlig rolle og hvor stakeholders kan være med til at 
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presse el. forme en virksomheds CSR strategi. Derudover fandt vi det interessant, at 
beskæftige os med legitimitetsbegrebet og hvordan ydre krav og forventninger kan være 
med til at påvirke dette. Valget faldt på virksomheden Novozymes, da de har været en 
forgangsvirksomhed og opnået store resultater inden for CSR. (Frederiksen 2011, 63) En 
stor del af interessen har vi fået gennem faget organisationsteori, hvor vi har beskæftiget 
os med organisationer og stakeholders. At kunne skrive et projekt og bruge de ting vi har 
lært i praksis ser vi som en god mulighed og udfordring.  
 
1.2 Problemfelt 
 
Den danske virksomhed Novozymes har været en af forgangsvirksomhederne i Danmark 
og internationalt, når man ser på CSR og bæredygtighed. Novozymes er en 
bioteknologisk virksomhed, der producerer enzymer og mikroorganismer. De har opnået 
internationalt hæder for deres CSR-arbejde blandt andet ved tolv gange, at være placeret i 
toppen af Dow Jones sustainability Index inden for bioteknologi sektoren 
(Novozymes.com 2014). 
Novozymes opstod i år 2000 efter en opsplitning med Novo Nordisk A/S 
(denstoredanske.dk). Novozymes værdigrundlag er baseret på bæredygtig tilgang til 
miljø, økonomisk vækst og socialt ansvar (Novozymes Report 2013). Dette kan forklares 
ved at se på Novozymes historie, tilbage fra dengang de stadig var en del af Novo 
Nordisk A/S.  
 
I 1941 producerer Novo deres første enzym, og i 1945 begynder deres enzymproduktion 
for alvor på deres fabrik i Fuglebakken. I 1951 ser man de første tegn på et CSR-
program, da de opretter Novo fonden, som har til formål at støtte videnskabelige, sociale 
og humanitære sager, samt skabe den bedst mulige beskyttelse af selskabet.  
Produktionen tager efterhånden fart i 1960’erne, da Novozymes opdager enzymet 
Alcalese, som kan fjerne genstridige pletter, hvilket selvfølgelig blev en kæmpe succes i 
forhold til produktionen af vaskemiddel. Men ikke uden besvær. 
I 1969 udgiver den medicinske journal The Lancet en artikel, der siger, at britiske 
arbejdere har udviklet allergi pga. inhalering af enzymstøv fra Novozymes produktion, 
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hvilket skabte massiv mediedækning, specielt i USA, da de var bange for, at deres 
arbejdere også ville udvikle allergi. Denne frygt spreder sig til Europa i 1971, hvilket 
leder til en krise hos Novo. De har mistet deres legitimitet, hvilket tydeligt kan mærkes i 
virksomhedens økonomi med et stort fald i salget. Desuden bliver de nødt til at nedskære 
deres arbejdsstyrke fra 2100 til 1700 medarbejdere, en nedskæring på næsten 20% af 
arbejdsstyrken (Novozymes.com). 
Senere i 1971 bliver det bevist, at enzymer rent faktisk er sikre at bruge, og salget 
begynder at stige igen. Som en reaktion på dette, begynder Novo at fremstille støvfrie 
enzymer. En måde at vinde legitimiteten tilbage igen. (Novozymes.com 2014) 
 
Novozymes krise betyder, at man begynder at kunne se et øget fokus på miljøet i deres 
strategier. I 1979 opretter de en miljøafdeling og i 1994 bliver de den første danske 
virksomhed til at udsende en miljørapport og begynder at arbejde med den tredobbelte 
bundlinje som en aktiv rapporteringsstrategi. (Novozymes.com 2014) Novozymes 
fortolkninger af bæredygtighed og udarbejdelse af strategi foregik i samarbejde med 
deres stakeholders. Dette går godt i spænd med den generelle samfundsdiskurs, hvor CSR 
igennem 1990’erne for alvor bliver et forskningsområde og får langt større 
opmærksomhed hos virksomhederne (Djursø et. Al. 2006 s. 29). I kraft af virksomhedens 
legitimitetskrise i forbindelse med kritikken af enzymer, kan CSR og miljøansvarlighed 
være en ny metode for Novozymes til at genvinde deres legitimitet. 
 
Novozymes’ stakeholder engagement er også en stor del af virksomhedsstrategien. Dette 
er med til at sikre, at mest mulig information bliver inddraget, og færrest mulige bliver 
forbigået og evt. gjort utilfredse, hvilket kunne skabe en ny legitimitetskrise. Dette har i 
dag ført til en virksomhed, der vinder priser indenfor deres miljø og CSR arbejde, hvilket 
giver et indtryk af deres velsete position i samfundet (Novozymes.com 2014). 
I dette projekt analyseres det, om Novozymes lever op til deres konstruerede billede af 
dem selv, ved at undersøge to konkrete cases. Desuden vurderes deres evne til at skabe 
legitimitet som en ansvarlig samfundsborger gennem deres fokus på CSR og 
engagementet med deres stakeholders. Dette har ledt os frem til følgende 
problemformulering: 
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1.3 Problemformulering:  
”Hvordan fremstiller Novozymes sig som en god samfundsborger, og stemmer deres 
aktiviteter overens med deres CSR strategi?” 
 
1.4 Begrebsafklaring:  
 
• En god samfundsborger defineres ud fra begrebet corporate citizen, og er når 
virksomheden agerer, som en deltager i samfundet og handler ud fra sine 
forpligtelser som medlem af samfundet.  
• Aktiviteter ses som virksomhedens ageren og faktiske arbejde i de udvalgte cases 
og aktiviter generelt.  
• Strategier har især fokus på Novozymes CSR-strategi, deres værdigrundlag og 
deres virksomhedsprofil. Vi ser dette, som den forventede måde virksomhederne 
vil agere i de udvalgte cases. 
 
1.5 Arbejdsspørgsmål:  
 
1. Hvad er CSR, og hvilket incitament har virksomheder for at have en CSR-
strategi? 
I arbejdsspørgsmålet undersøges begrebet CSR, og hvilken udvikling der ligger 
bag et socialt ansvar. CSR defineres ud fra Hans Jonas’ ansvarsbegreb og Carrolls 
CSR-pyramide. Desuden fremlægges fordele og ulemper for virksomheder i deres 
arbejde med CSR samt beskrives, hvordan virksomheder i praksis udviser social 
ansvarlighed.  
 
2. Hvordan kommer Novozymes’ CSR-strategi og værdier til udtryk? 
Ud fra Novozymes hjemmeside og deres årlige CSR rapport forsøges at indfange 
Novozymes CSR strategi. Der undersøges, hvad Novozymes forstår ved at 
arbejde med CSR og hvilke værdier, der ligger til grund for deres CSR-strategi. 
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Deres strategi og værdier vurderes ud fra Carrolls CSR-pyramide og den 
tredobbelte bundlinje. Desuden kategoriseres deres stakeholders efter Mitchells 
model og deres strategi for stakeholder engagement beskrives.  
Det er et bevidst valg, at vi kun benytter Novozymes fremstilling af sig. Herved 
kan vi se, hvordan de konstruerer et bestemt billede af virksomheden, hvilket er 
relevant i forhold til vores videnskabsteoretiske valg.   
 
3. Hvordan interagerer Novozymes med deres stakeholders og hvilken 
betydning har disse i forhold til at skabe legitimitet?  
Igennem udvalgte cases analyseres, hvordan Novozymes interagerer med deres 
stakeholders i deres daglige drift. Dette gøres igennem to cases, hvor den første 
omhandler Novozymes produktion af enzymer til fremstilling af bioethanol, mens 
den anden omhandler Novozymes samarbejde med forskningscenter Kenya 
Wildlife Service, hvor samarbejdet indeholder forskning i mikrobiel diversitet i 
Kenyas naturreservater. Formålet er at klarlægge, hvilke stakeholders Novozymes 
arbejder med, hvordan de engagerer deres stakeholders og herigennem skaber 
legitimitet. Stakeholders analyseres ud fra Milton Freeman og Ronald K. Mitchell 
stakeholder teori, mens legitimitet vurderes ud fra Susanne Holmströms teori om 
legitimitet.  
 
4. Hvordan stemmer Novozymes aktiviteter overens med deres CSR-strategi, 
og hvilken betydning har dette for deres legitimitet? 
Med udgangspunkt i resultaterne fra analysen, diskuteres hvorvidt Novozymes’ 
faktiske arbejde afspejles i deres konstruerede billede af virksomheden. Især 
begreberne samfundsborger, stakeholder engagement og legitimitet diskuteres og 
der vurderes hvorvidt Novozymes lever op til deres målsætninger indenfor disse 
parametre.  
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2.0 Metode 
2.1 Metodiske overvejelser: 
 
Undersøgelsen af Novozymes foretages inden for feltet virksomhedsstudier, som naturligt 
indeholder en tværfaglighed, dette uddybes senere. Novozymes CSR strategi undersøges 
udelukkende ud fra materiale fundet på deres hjemmeside. Det vil give et billede af, 
hvordan Novozymes konstruerer sig som en social ansvarlig virksomhed. Specifikke 
cases af Novozymes’ aktiviteter analyseres, for at identificere stakeholders og deres 
betydning for at skabe legitimitet, samt at vurdere, hvordan legitimitet kan være en 
ressource for en virksomhed. Projektet lægger op til en teoretisk og empirisk 
undersøgelse, som vil give arbejdsteknikken et abduktivt udtryk. Der vil således være en 
vekselvirkning mellem teori og empiri. (Bitsch et al. 2011 s. 151) Gennem den abduktive 
analysestrategi forsøges, at identificere underliggende mekanismer i vores 
problemstilling. (Ibid.) Projektet vil gennem arbejdsspørgsmålene operere på de tre 
taksonomiske niveauer: redegørende, analyserende og diskuterende/vurderende.    
 
2.2 Videnskabsteoretisk perspektiv: Socialkonstruktivisme 
 
I dette metode kapitel vil vores videnskabsteoretiske retning socialkonstruktivisme 
præsenteres. Der vil blive gjort rede for de ontologiske og epistemologiske 
overbevisninger inden for socialkonstruktivisme med udgangspunkt i positivismen. 
Desuden vil den socialkonstruktivistiske retnings metodiske hovedtræk også beskrives. 
Slutteligt diskuteres, hvilken indflydelse socialkonstruktivisme har for vores projekt, 
samt hvilke konsekvenser dette medfører. 
 
Der tages udgangspunkt i den videnskabsteoretiske retning positivisme, dette gøres 
grundet, at det var den første samfundsfaglige videnskabsteori. Det betyder, at alle senere 
tilkomne videnskabsteoretiske retninger mere eller mindre udspringer som en kritik af 
den positivistiske tankegang. (Juul & Petersen, 2012 s. 23) Det er vigtigt at forstå de 
positivistiske hovedtanker, da de fleste videnskabsteoretiske retninger på en eller anden 
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måde forholder sig til positivismen. Positivister anses for at være ontologiske og 
epistemologiske realister. Med ontologiske realister forstås, at de tager udgangspunkt i, at 
der findes en faktisk eksisterende virkelighed. Ifølge positivismen eksisterer der en 
realitet, som går forud for de erkendelser, og viden vi har om den. Denne virkelighed kan 
iagttages med sanserne og er målbar. (Ibid. s. 42) I deres epistemologiske udgangspunkt, 
mener positivisterne, at det er muligt, igennem videnskaben at opnå en sikker viden om 
virkeligheden. Herved skal forstås, at den viden, vi kan opnå, korresponderer direkte 
overens med den faktiske virkelighed. (Ibid.) Det er således ifølge positivisterne 
videnskabens formål, at opnå positiv og sikker viden om de faktiske forhold, som er 
befriet for metafysiske og andre spekulative forestillinger (Ibid. s.43 l. 1-3).  
 
Den socialkonstruktivistiske videnskabsteori beskæftiger sig, som udgangspunkt med at 
sætte spørgsmålstegn ved allerede eksisterende viden, der tages for givet. (Ibid. s. 187) 
Dette er en modsætning til den positivistiske tankegang, der forsøger at opnå sand viden, 
og dette har en stor betydning for socialkonstruktivismens ontologiske og 
epistemologiske udgangspunkt.  Socialkonstruktivisters ontologiske antagelser er, at der 
ikke eksisterer én sandhed, men derimod findes en række konstruerede sandheder. 
Sociale og fysiske fænomener er socialt konstruerede og eksisterer kun, når  mennesket 
har konstrueret deres identitet. (Ibid. s. 190) Den socialkonstruktivistiske 
virkelighedsopfattelse er, at virkeligheden konstrueres gennem interaktion med andre. 
Denne virkelighed kan konstrueres direkte eksempelvis gennem opdragelse eller 
uddannelse, men kan også konstrueres gennem mødet med opfattelser, som er 
institutionaliseret som normer og diskurser. (Ibid. s. 189) Sandheden kan derfor ikke 
findes gennem videnskaben. For socialkonstruktivister er sandhed perspektivistisk, da de 
ikke mener, at der findes én sandhed, men at sandheden afhænger af, hvilket perspektiv 
man betragter problemstillingen ud fra. (Ibid. 189) Ud fra et socialkonstruktivistisk 
udgangspunkt, vil det således ikke være muligt, at opnå én sandhed, da sandheden er 
relativ. Eksempelvis spørgsmålet om naturens tilstand indeholder en række konstruerede 
sandheder, som alle udspringer fra bestemte kontekster.  
I modsætning til positivisterne, mener socialkonstruktivisterne ikke, at det er muligt, at 
opnå sand objektiv viden om virkeligheden. Deres epistemologiske udgangspunkt er, at 
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viden er en social konstruktion og virkeligheden skabes gennem sprog og begreber(Ibid. 
s. 190) Det socialkonstruktivistiske udgangspunkt er, at virkeligheden er diskursivt 
konstrueret, vores forforståelse er altså afgørende for måden, hvorpå vi ser og forstår 
verden (Ibid. s. 205). 
Socialkonstruktivisterne Berger og Luckmann mener, at mennesket skaber samfundet 
igennem deres handlinger. Samfundet er således et menneskeligt produkt, hvor specifikke 
vaner ligger til grund for de handlinger, der foretages, hvis formål er at reducere 
kompleksiteten i hverdagen. Disse vaner bliver forhandlet i en menneskelig interaktion i 
hverdagen, hvorefter en bestemt måde at tænke og handle på bliver det normale i 
samfundet. (Ibid. s. 196)  
 
”Det er blevet en objektiv virkelighed for os, at vi skal opføre os på bestemte måder, og 
at der eksisterer forskellige roller og magtredskaber, der er knyttet til institutioner, som 
udøver normativ eller lovmæssig kontrol over os” (Ibid. s. 196 l. 18-21)  
 
Denne opfattelse af, hvad samfundet ser, som den rigtige måde at handle på skabes i 
interaktionen imellem mennesker i skolesystemet, politiske systemer, familie m.m. Det er 
også her igennem, at disse institutioner legitimeres, hvilket er vigtigt for, at disse skal 
fremstå troværdige. (Ibid. s. 196) Normer og forventninger for korrekte handlemåder 
skabes gennem interaktionen og forhandling mellem mennesker, hvor Berger og 
Luckmann argumenterer for, at disse opfattelser gradvist bliver til en objektiv virkelighed 
for os. (Ibid.) Socialkonstruktivisterne ser forskningens opgave som, at undersøge hvilke 
interesser, argumenter og antagelser om det sande (skal forstås perspektivistisk), der 
ligger bag herskende diskurser i samfundet. Forskningen kan bidrage til at forstå, hvad 
disse konsekvenser vil have i forhold til eksempelvis natur og befolkningsgrupper. Dog 
er det centralt, i en socialkonstruktivistisk tilgang at påpege, at denne viden, der kan 
opnås igennem forskningen, aldrig vil fremstå objektivt. (Ibid. 196) 
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Videnskabsteoretisk operationalisering i projektet 
 
I arbejdet med projektet og begrebet CSR, kan der argumenteres for, at CSR er en social 
konstruktion. Begrebet CSR har været italesat igennem flere årtier, hvor flere forskellige 
forståelser af begrebet er herskende (Djursø & Neergaard 2006). Det er således ikke 
muligt at identificere én sandhed om, hvad der kendetegner CSR. Dette ses eksempelvis i 
vores teori og arbejde med at definere CSR, hvor der hersker flere meninger om, hvad et 
korrekt socialt ansvar for virksomheder er. Igennem Carrolls CSR-pyramide og Hans 
Jonas’ ansvarsbegreb forsøges at identificere forskelle og ligheder i deres definitioner af 
CSR. De to teoretikere har ligheder, men der hersker ikke enighed om, hvad begrebet 
CSR indebærer. CSR som begreb italesættes og igennem interaktion fortolkes begrebet 
igen og igen. Desuden arbejdes der med Novozymes’ CSR strategi og igennem 
udelukkende materiale fra deres hjemmeside og rapporter forsøges det at indfange, 
hvordan de konstruerer deres CSR strategi og dem selv som en socialansvarlig 
virksomhed. Videnskabsteorien er ydermere et gennemgående element i vores analyse, 
hvor vi forsøger bl.a. gennem behandling af vores udvalgte cases, at belyse de 
konstruerede italesættelser. Dette kommer til udtryk både igennem Novozymes’ 
selvfremstilling i de givne cases, samt den betydning de opståede problemstillinger, der 
er omdrejningspunktet for vores cases, gives. 
Endvidere undersøges hvilke værdier, og hvad der opfattes som den korrekte måde at 
handle på, som en social ansvarlig virksomhed, samt hvad dette betyder i arbejdet med 
stakeholders og konstruktionen af sig selv som en legitim virksomhed med license to 
operate. Ydermere ønsker den socialkonstruktivistiske videnskabsteori at undersøge 
hvilke interesser, der er på spil i en given problematik og hvad forskellige opfattelser, 
vælger og fravælger at italesætte for at styrke deres position. I vores projekt kommer 
dette til udtryk i vores analytiske behandling, hvor problematikken mellem aktørerne 
tydeligt stemmer overens med ovenstående socialkonstruktivistiske undersøgelsesfelt. 
Analysen af interaktionen mellem Novozymes og dens modstandere samt Novozymes’ 
strategiske selvfremstilling bærer derfor et tydeligt præg af den socialkonstruktivistiske 
videnskabsteori. 
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2.2 Besvarelsesstrategi og Projektdesign 
 
I projektet har vi valgt at arbejde med fire arbejdsspørgsmål. Dette skyldes, at vi har 
vurderet, at disse bidrager med en tilstrækkelig afdækning af vores problemformulerings 
facetter, og at vi i arbejdet med disse vil være i stand til at kunne drage tilfredsstillende 
overordnede konklusioner.  Det første arbejdsspørgsmål dækker over den redegørende 
del af projektet, hvor andet og tredje arbejdsspørgsmål bidrager med det analyserende 
element. Det fjerde og sidste arbejdsspørgsmål er diskuterende, og formålet med dette er 
at sammenfatte de foregående arbejdsspørgsmål, samt at bringe de opnåede resultater op 
på et diskuterende niveau.  
 
Opbygningen gør det læservenligt, giver et nemt overblik over opgaven, og tilfører 
opgaven et naturligt kronologisk udtryk. Opbygningen vil yderligere bidrage med en let 
anskuelig sammenhæng mellem de enkelte arbejdsspørgsmål, i kraft af at der skabes 
sammenhæng mellem det redegørende, analyserende og diskuterende afsnit. Det 
diskuterende afsnit vil blive efterfulgt af et konkluderende afsnit, der har til formål at 
samle op på hver enkelt arbejdsspørgsmåls delkonklusioner, og det er i dette afsnit at vi 
baseret på vores opnåede resultater, ønsker at udtrykke vores samlede konklusioner for 
projektet. Til slut vil vi i et perspektiverende afsnit belyse alternative refleksioner og 
tilgange til anderledes måder hvorpå projektet kunne have udfoldet sig på 
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Projektdesign 
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Ud fra ovenstående projektdesign ses det tydeligt, at vores projekt er bygget op omkring 
en klassisk introduktion indeholdende indledning, problemfelt, motivation, 
problemformulering osv. Herefter præsenteres vores videnskabsteoretiske tilgang til 
projektet, som løbende i opgaven yderligere operationaliseres i bl.a. analysen og 
diskussionen. Vores metodologiske tilgang samt til- og fravalg af henholdsvis teori samt 
empiri præsenteres efterfølgende, efterfulgt af vores teoriafsnit. Et bevidst valg, fra 
gruppens side, er at placere teoriafsnittet, hvor det netop er, med den begrundelse at vores 
analyse bygger på en forståelse af vores anvendte teoretiske begreber, hvilket gør at en 
indsigt i disse er nødvendig forud for analysen. Det kronologiske design kommer igen til 
udtryk i kraft af placeringen af hhv. den analyserende del og den diskuterende del, da 
forholdet mellem disse er det samme som mellem teorien og analysen – altså at 
diskussionen bl.a. er placeret på analysens resultater og dermed er det vigtigt, at disse er 
fremstillet forud for diskussionen, for at gøre projektet så læservenligt som muligt. 
Overordnet set er det gennemgående et projektdesign med et kronologisk udtryk, hvilket 
betyder, at opbygningen skal forstås som konstant supplerende til det tidligere 
præsenterede i projektet.  
 
2.3 Afgrænsning 
 
For at konkretisere vores problemformulering, har vi været nødsaget til at foretage en 
række afgrænsninger.  
Under CSR-begrebet, har vi valgt at afgrænse os fra de elementer, der fokuserer på det 
interne miljø i en organisation. Dette vil være arbejdsmiljøet, ligestilling mellem køn, 
diversitet osv. Denne beslutning har betydet, at vi kan forholde os udelukkende til de 
mere overordnede samfundsmæssige og globale problemstillinger som miljø, arbejde i 
lokalsamfundet osv. I vores anvendelse af Carrolls CSR-pyramide, har vi valgt at 
afgrænse os fra det juridiske niveau, herunder om virksomheden overholder gældende 
love. Udover at indsnævre vores problem, føler vi, ikke vi har en faglig kompetence 
inden for dette felt, og derudover ønsker vi at gå mere i dybden med de andre niveauer.  
Vi har ydermere valgt ikke at lave komparative analyser med andre virksomheder inden 
for branchen. Igen et pladsmæssigt spørgsmål, men vi ser det heller ikke nødvendigt ud 
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fra vores problemformulering, da vores fokus i højere grad omhandler Novozymes’ 
handlen og interaktion i forhold til deres stakeholders, og ikke i sammenligning med 
andre beslægtede virksomheder. 
I vores kvalitative dataindsamling har vi bevidst valgt ikke at skabe vores egen empiri 
ved fx interviews. Dette bunder i vores videnskabsteoretiske tilgang – 
Socialkonstruktivismen. Vi ønsker at vise, hvordan Novozymes konstruerer et billede af 
sig selv som en ansvarlig virksomhed ud fra deres årsrapporter og hjemmeside. Dette 
mener vi er lykkedes uden brug af interviews.  
2.4 Tværfaglighed 
 
I dette projekt forsøger vi at redegøre, analysere og diskutere projektets problemstilling, 
ud fra et tilstrækkeligt tværfagligt udgangspunkt. I kraft af at projektets ramme er 
virksomhedsstudier, ligger der en naturlig tværfaglighed integreret heri, da der i faget er 
en interaktion mellem samfundet, virksomheder og mennesker, hvilket må siges at favne 
bredt, og dække over henholdsvis elementer fra sociologien, politologien og økonomiske 
aspekter. Af disse delelementer, som faget besidder, fokuserer vores projekt især på 
sammenhængen mellem virksomhed og samfund. Dette kommer til udtryk i vores 
problemformulering, hvor det tværfaglige aspekt allerede præsenteres, da det tydeligt 
fremgår, at det er interaktionen mellem Novozymes og det omliggende samfund, der er 
omdrejningspunktet for projektet.  
Flere af vores temaer i projektet opererer også med en integreret tværfaglighed, og det er 
blot et spørgsmål om, hvordan man vælger at bearbejde disse temaer, der afgør, hvilket 
perspektiv man belyser, samt hvilken vægtning disse tildeles. Eksempelvis kan arbejdet 
med Corporate Social Responsibility tilskrives både sociologiske, politologiske og 
økonomiske elementer, som alle gør sig relevante i arbejdet med CSR.  
Da brugen af CSR i den grad også har en tydelig kobling til virksomhedsstudier  - qua 
Corporate, er det i projektet nødvendigt i større eller mindre grad at belyse alle elementer 
af CSR for at opnå en tilstrækkelig videnskabelig viden. Det skal dog understreges, at til 
trods for den integrerede tværfaglighed, der eksisterer i flere af projektets temaer, er 
fagområderne  dog ikke vægtet ligeligt i projektarbejdet, grundet at nogle elementer har 
haft større relevans end andre for udarbejdelsen af vores projekt. Overordnet for projektet 
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kan det nævnes at de tematiske områder, som vi opererer med, i sig selv er tværfaglige, 
og at tværfagligheden i højere grad kommer til kende, desto mere man fordyber sig i 
disse. Samtidigt med dette eksisterer tværfagligheden implicit i virksomhedsstudier, 
hvilket tilfører en naturlig tværfaglighed gennemgående i projektet.  
 
2.5 Valg af teori:  
 
I det følgende vil der kort redegøres for de forskellige teorier, som bliver anvendt i 
projektet. Desuden beskrives hvordan teorierne vil blive anvendt i projektet, samt deres 
relevans for projektet og besvarelsen af vores problemformulering.  
CSR-pyramiden v. Archie B. Carroll 
 
Archie B. Carrolls CSR-pyramide anvendes i projektet  og dens opdeling af begrebet 
CSR i fire niveauer, vores fokus vil ligge på de tre niveauer; det økonomiske, det etiske 
og det filantropiske niveau. Vi beskæftiger os med de etiske og filantropiske, da vi ønsker 
at se hvilke aktiviteter og værdier Novozymes tillægger betydning i deres strategi, udover 
at have et sikkert økonomisk fundament og overholde lovmæssige krav.  
Den tredobbelte bundlinje v. John Elkington 
 
John Elkingtons begrebsliggørelse af den tredobbelte bundlinje anvendes i projektet med 
det formål at belyse, hvordan sammenhængen mellem bæredygtige løsninger og profit 
kan gøre sig gældende for en globalt engageret virksomhed som Novozymes. Den 
tredobbelte bundlinje er en integreret del af Novozymes’ bæredygtighedsprofil og denne 
bruges ikke som teori, men skal i højere grad tjene som en forforståelse for Novozymes 
CSR strategi. 
Legitimitet 
 
Til at definere begrebet legitimitet i en sociologisk forstand benyttes Susanne 
Holmströms legitimitetsteori. Derefter benyttes Jens Frederiksen og Craig Deegans 
forståelse af legitimitet i et virksomheds perspektiv, samt vigtigheden af legitimitet for 
virksomheder. Herefter sammenkobles virksomhedens legitimitet med begrebet ”License 
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to Operate”, hvor især Jacob Dahl Rendtorff, Karin Buhmanns og Hervé Corvellecs 
teorier og analyser inkorporeres. Til sidst beskrives begrebet ”Corporate Citizen” på 
baggrund af Jacob Dahl Rendtorff og Dirk Matten & Andrew Crane. Målet med dette 
afsnit er, at redegøre for, hvordan legitimitet kan være en ressource for virksomheder, og 
hvad der skal til for at håndtere og maksimere legitimitet.   
Stakeholderteori 
 
I stakeholder-teorien benyttes først og fremmest Mitchells model til at inddele og 
kategorisere stakeholders i forhold til deres grad af magt, legitimitet og aktualitet. 
Herefter redegøres der for begrebet Stakeholder Engagement gennem Giacomo Manettis 
analyse af litteraturen på området. Her konkluderesz at for at virksomheden skal leve op 
til stakeholder engagement skal stakeholders tildeles ansvar og rettigheder i en dialogisk 
interaktion og dermed inddrages i beslutningsprocessen.  
 
2.6 Valg af Empiri: 
 
Dette projekts empiriske ramme er bred og består af flere forskellige typer empiri. Vores 
empiri rummer bl.a. Novozymes’ egne rapporteringer om deres stillingstagen til CSR, 
årsrapporter, samt tertiære dokumenter i form af akademiske såvel som regulære artikler 
– disse er suppleret med sekundære interviews med de respektive interessenter i vores 
arbejde med Novozymes. Derudover er der indhentet teoretisk viden fra en bred ramme 
af samfundsvidenskabeligt materiale. Ydermere anvender vi et analytisk casestudie af 
kontekstafhængige eksempler med henblik på, at tydeliggøre Novozymes’ håndtering af 
specifikke cases, for at skabe en højere grad af indsigt i virksomhedens strategier og 
håndtering af stakeholders. 
Casestudie som metode 
 
Projektets empiri kommer til udtryk i form af vores casestudie af virksomheden 
Novozymes. Casestudiet af Novozymes indbefatter, diverse artikler omhandlende 
specifikke hændelser i virksomhedens historie, den information virksomheden selv har 
gjort tilgængelig på bl.a. deres hjemmeside, samt andre interessenters udtalelser 
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omhandlende Novozymes. Novozymes har i dette projekt været omdrejningspunktet og 
dermed altafgørende for det perspektiv projektet har taget. Casestudiet af Novozymes har 
vi fundet væsentligt, da dette er med til at give en indsigt i, hvordan Novozymes opererer 
og forholder sig til deres omverden. Ydermere kan arbejdet med casestudier bidrage med 
en dybde til de fænomener vi i projektet undersøger, som eksempelvis en rent kvantitativ 
forskningsmetode ikke ville være i stand til. (Flyvbjerg 1991, 144) Desuden skal det 
tilføjes, at vi er interesserede i Novozymes selvfremstilling, samt hvordan de formår at 
konstruere deres strategi med fokus på bæredygtighed og social ansvarlighed, og deres 
egen forståelse af sammenhængen mellem praksis og værdier, hvilket gør den kvalitative  
metode mere relevant. 
Formålet med projektet er at belyse, hvorledes Novozymes forholder sig til sin omverden 
og hvordan Novozymes prøver at fremstå, som en legitim virksomhed overfor samfundet. 
Med dette in mente kræves der en metode, som kan rumme de ovenstående faktorer og 
samtidig belyse hvilke tendenser, som gør sig gældende for netop Novozymes, hvilket 
har resulteret i valget af casestudiet samt det kvalitative udgangspunkt. 
Arbejdet med casestudier er stadig til debat, blandt andet grundet at flere kritikere af 
casestudiearbejdet ikke mener, at det er  muligt at opnå generaliserbarhed gennem 
arbejdet med casestudier, grundet den indlagte kontekstafhængighed i metoden, men 
eksempelvis Bent Flyvbjerg, der beskriver dybdeelementet, som casestudiet bidrager 
med, argumenterer for hvorfor generalisering er mulig i casestudiet. I vores Projekt er 
generalisering ikke det ønskede formål, men i højere grad ønsker vi, i vores arbejde med 
cases, at undersøge kvalitativt og dybdegående hvilke temaer og problematikker der gør 
sig gældende for netop Novozymes. Ydermere skal det nævnes i forlængelse af Bent 
Flyvbjergs argumentation for casestudier som en valid metode, at der i 
samfundsvidenskaben endnu ikke er udviklet en kontekstuafhængig og forudsigende 
teori, som gør sig gældende i naturvidenskaben. Dette resulterer i at 
samfundsvidenskaben ikke har alternativer til kontekstbunden viden – en viden som 
casestudiet gør sig velegnet til at operere i. (Flyvbjerg i Brinkmann & Tanggaard,  2010, 
468) 
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Projektets anvendelse af casestudier: 
 
I projektet arbejdes der med to forskellige cases, med det formål at analysere 
Novozymes’ ønske om at skabe legitimitet gennem deres interaktion med deres 
stakeholders. Dette bliver belyst ud fra to kontekstafhængige cases, hvor vi i 
bearbejdelsen af disse i højere grad vil være i stand til at få indsigt i Novozymes’ ageren. 
Den første case består af samarbejdsaftalen mellem Kenyanske Naturreservater og 
Novozymes, med henblik på forskning i nye mikrober, som et led i et gensidigt I-
lands/U-lands samarbejde med ligestillede gevinster. I denne case vil vores analytiske 
hovedfokus være på Novozymes’ håndtering, af den sideløbende debat, omhandlende 
hvorvidt Novozymes prøvede at berøve Kenya deres naturrigdomme.  
Den anden case omhandler Novozymes’ produktion af henholdsvis 1. og 2. Generation af 
bioethanol, og den kritik Novozymes har været offer for i forbindelse med udarbejdelsen 
af deres produkt. Vores analytiske fokus i arbejdet med denne case vil primært omhandle 
den omfattende debat om Novozymes’ produktion af bioethanol, og hvordan Novozymes 
interagere med deres stakeholders, samt hvorvidt Novozymes formår at opretholde og 
opnå legitimitet, ud fra håndteringen af de stillede forventninger fra blandt andet den 
danske stat, det amerikanske marked og interesseorganisationer som WWF. 
 
Arbejdet med cases bidrager med eksemplificering af Novozymes’ strategi i deres 
håndtering af stakeholders. Denne kontekstafhængige viden bidrager yderligere med et 
dybdeelement, som vi finder nødvendigt for at få en tilstrækkelig indsigt i Novozymes’ 
aktiviteter. Efter analysen af de to cases kan vi stille dem op overfor Novozymes’ 
fremstilling af dem selv, og vurdere overensstemmelsen mellem det faktiske og det 
fremstillede.  
 
2.7 Kvalitetsvurdering 
 
I dette afsnit vil vi belyse vores forskningsteknik/arbejdsteknik i projektet, hvor resultater 
diskuteres og underkastes kritik. Indsamling og analyse af data vurderes ud fra deres 
gyldighed og pålidelighed. (Olsen 2003, 194) 
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Teknisk gyldighed:  
Besvarelse af projektets problemstilling er belyst igennem teori og Novozymes’ 
aktiviteter. De undersøgte cases er valgt på baggrund af deres direkte tilknytning til de 
problemstillinger der undersøges. Vi mener, at de to cases er tilstrækkelige til at belyse, 
hvordan Novozymes arbejder med stakeholders og skabelsen af legitimitet herigennem. 
Vi er opmærksomme på, at et større empirisk grundlag ville kunne sikre en højere teknisk 
gyldighed. (Olsen 2003, 195) Valget af et casestudie frem for eksempel interviews er 
truffet i forlængelse af vores videnskabsteoretiske retning, hvor Novozymes’ 
konstruktion af den gode samfundsborger forsøges indfanget igennem deres hjemmeside. 
Dette kunne også opnås igennem kvalitative interviews, men deres omfangsrige CSR 
strategi på hjemmesiden fandt vi lige så god.   
 
Intern gyldighed:  
Den interne gyldighed sikres gennem den anvendte teori og empiri, hvor især 
arbejdsspørgsmål 1 og 2 beskæftiger sig med at forklare konsekvenser og sammenhænge 
i forhold til CSR og Novozymes sociale ansvar. Igennem vores empiri og analyse, ser vi 
en klar sammenhæng mellem Novozymes aktive CSR-strategi og en høj grad af 
legitimitet. Vi mener, at projektet besidder en intern gyldighed, da en klar årsagsrelation 
er identificeret mellem CSR arbejde og en høj grad af legitimitet. (Ibid.) 
 
Ekstern gyldighed:  
Den eksterne gyldighed i dette projekt er stærkt begrænset, hvilket er et resultat af vores 
videnskabsteoretiske retning: socialkonstruktivisme. Ifølge den socialkonstruktivistiske 
retning er det ikke muligt at skabe en endegyldig sandhed, da den består af en række 
konstruerede sandheder. Dette har en direkte indvirkning på projektets eksterne 
gyldighed og vores resultater og konklusioner kan udelukkende ses fra perspektivet CSR 
og Novozymes. Dog indeholder projektet nogle metodiske fremgangsmåder, som kunne 
anvendes på ny, eksempelvis i en identisk analyse af en virksomhed inden for samme 
branche. Vores resultater besidder således en begrænset generaliserbarhed, da vores 
resultater udelukkende gælder i netop vores perspektiv. (Ibid.) 
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Pålidelighed:  
Overstående gennemgang af projektets gyldighed, viser at projektet besidder en teknisk 
og intern gyldighed. Et bredere empirisk fundament kunne forstærke den tekniske 
gyldighed, og vores resultater kunne have stået stærkere. Dog er de udvalgte cases 
gennemarbejdet, og vi mener at dette er tilstrækkeligt for at opnå pålidelige konklusioner. 
Vi kunne have sikret en højere grad af pålidelighed, hvis en ekspert kunne vurdere vores 
resultater. Dette kunne gøres gennem interview med en ekspert inden for CSR, hvilet 
ville give os muligheden for, at be- eller afkræfte de opnåede resultater. (Ibid.) 
  
En virksomhedsanalyse af Novozymes’ CSR strategi                                      26 Maj 2014 
! 21!
3.0 Teori 
 
I dette afsnit vil vi redegøre for de teorier vi har valgt at benytte i projektet. Dette betyder 
at der i de efterfølgende afsnit ikke vil komme teoretiske udredelser. Som beskrevet 
tidligere vil vi redegøre for Carroll’s CSR-pyramide, den tredobbelte bundlinje, 
legitimitets- og stakeholderteori. 
 
3.1 CSR-pyramiden v. Archie B Carroll 
 
I 1991 udgav den amerikanske professor i ledelse, Archie B. Carroll, artiklen; The 
Pyramid of Corporate Social Responsibility. I denne artikel udtrykker Carroll 
vigtigheden af fire forskellige områder, der tilsammen udgør CSR: Det økonomiske, 
juridiske, etiske og filantropiske område.  Det juridiske område forklares kun kort, da vi 
ikke beskæfter os med dette område. Vi vil derimod lægge vægt på Carroll’s 
økonomiske, etiske og filantropiske perspektiv.  
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Det nederste niveau i Carrolls CSR pyramide omhandler virksomhedens økonomiske 
ansvar. Det økonomiske niveau er fundamentet for virksomheden og er dermed også en 
forudsætning for pyramidens tre andre niveauer. Carroll opstiller flere kriterier for, 
hvordan en virksomhed skaber det økonomiske ansvar, hvilket ifølge Carroll bl.a. opnås 
ved at opretholde en stærk konkurrencemæssig position, at udøve stor driftsikkerhed, 
samt at skabe et konstant profitabelt niveau i virksomheden. (Carroll, 1991, 40f) Det 
andet niveau er det juridiske ansvar, og beskriver hvordan en virksomhed indordner sig 
under de gældende love, bestemmelser og forskrifter der gør sig gældende for den 
respektive virksomhed, og at virksomheden agerer som en lovlydig virksomhed, både på 
det føderale, statslige og lokale niveau. (Carroll 1991, 40-41) 
 
Det etiske ansvarsområde strækker sig bredere end juridiske niveau, da en virksomhed 
ifølge Carroll ikke udelukkende bør ligge på vippen af hvad der er lovpligtigt, men 
samtidig også respektere og implementere de uskrevne og etiske regler, der gør sig 
gældende i samfundet. (Carroll 1991, 41) Det etiske ansvar legemliggøre disse 
standarder, normer eller forventninger, som den afspejler en bekymring for hvad 
stakeholders betragter som legitimt.  
 
Det øverste ansvarsområde i Carrolls pyramide er det filantropiske. Carroll lægger ikke 
skjul på, at de tre andre ansvarsområder i pyramiden skal anses som de væsentligste i 
arbejdet med CSR, men at filantropi (velgørenhed) stadig bidrager til virksomhedens 
CSR. Det filantropiske ansvarsområde vidner om, at en virksomhed ønsker at engagere 
sig i samfundet, selvom det hverken er påkrævet  i form af love, eller forventes af 
samfundets etiske overbevisning. Det filantropiske er som Carroll selv siger det ”icing on 
the cake”, og dermed kan det ”blot” ses som et ønskeligt tiltag virksomheden kan vælge 
at implementere eller ej. (Ibid.) Pyramidens to nederste niveauer, det økonomiske og 
juridiske niveau er påkrævet når der drives en virksomhed, mens det etiske niveau 
betragtes, som hvad der forventes af en virksomhed. Det filantropiske niveau skal ses, 
som hvad der er ønskværdigt ageren hos en given virksomhed. Ved hjælp af Carrolls 
CSR-pyramide, er det muligt at analysere, hvilke værdier en virksomheds CSR-strategi 
rummer, samt hvilket niveau en given virksomhed opererer i forhold til samfundsansvar.  
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Carrolls CSR pyramide har været en af de mest anvendte definitioner af CSR, men det 
skal hertil nævnes at den også har været genstand for kritik. 
Kritikken af pyramiden bunder i en række uklarheder i modellen, samt at en del 
forvirring kan opstå i anvendelsen af figuren grundet dens pyramide-struktur. Med det 
filantropiske ansvarsområde øverst i pyramiden, kan figuren hurtigt opfattes som om, at 
filantropien er det ønskede mål i arbejdet med CSR for en virksomhed, hvilket skyldes 
pyramidens implicitte hierarkiske udtryk. (Swartz & Carroll 2003, 503) Derudover 
overlapper og påvirker de forskellige niveauer hinanden, og skal derfor ikke ses som 
enkeltstående, men som en enhed (ibid).  
3.2 Den tredobbelte bundlinje 
 
Begrebet ”Den tredobbelte bundlinje” kom første gang på dagsordenen i 1997 da den 
engelske økonom John Elkington med sin bog: Cannibals with Forks: the Triple Bottom 
Line of 21st Century Business, understregede vigtigheden af et nyt virksomhedskoncept, 
der fokuserer på tre hovedområder, hvori en virksomhed kan bidrage til dens omverden. 
Den tredobbelte bundlinje viser hvorledes virksomhedens forpligtelser til henholdsvis de 
sociale, miljømæssige og økonomiske faktorer kan skabe profit. Elkington introducerer i 
sin strategi de tre P’er: People (mennesker), Planet (Miljøet) og Profit (økonomi) 
(Elkington 2005, 3). De tre P’er er det Elkington mener, at virksomheder gennem 
bæredygtige løsninger, bør stræbe efter at opretholde i arbejdet med den tredobbelte 
bundlinje. 
 
Den tredobbelte bundlinje skal i en virksomhed anskues som et værktøj, der kan 
anvendes med henblik på at oplyse ens stakeholders om hvilke prioriteringer, visioner og 
målsætninger virksomheden har inden for hver af Elkingtons tre P’er. Dette kommer til 
udtryk i årsrapporten, hvor virksomheden oplyser, hvor stor en mængde ressourcer der 
eksempelvis er brugt på at begrænse forurening. Den tredobbelte bundlinje kan også 
anvendes i eksempelvis komparative analyser af andre virksomheder. I kraft af dette kan 
virksomheden undersøge hvilke prioriteringer man bør gøre sig, i sin givne branche, for 
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at være i stand til at differentiere- og “brande” virksomheden, og den vej igennem opnå 
mere profitable resultater. (Elkington 2005). 
3.3 Legitimitet 
 
Legitimerende forestillinger definerer, hvad der er legitimt. Det definerer, hvad der er 
rimeligt, absurd, grænseoverskridende, forkert og retfærdigt. Med andre ord, hvad der er 
socialt acceptabelt, og hvad vi kan tillade os sammen med andre (Holmström 2013, 28). 
Legitimiteten koordinerer den måde vi omgås på i det daglige i vores forhold til fx 
virksomheder og organisationer.  
Holmström argumenterer for, at legitimitet er en social konstruktion, der skabes af 
diskursen i samfundet (Ibid., 28-29). Dvs. legitimiteten og håndteringen af hvad der er 
legitimt er i konstant forandring ud fra den diskurs der er på pågældende tidspunkt. Hvor 
der før har været et økonomisk legitimitets paradigme om uproblematiseret fremskridt og 
blind vækst, kan man i dag, bl.a. efter en finansielkrise der ændrede ved denne opfattelse, 
gradvis se et større fokus på det indbyrdes ansvar overfor samfundets divergerende 
interesser (Ibid., 29). Fokus på elementer som bæredygtighed, CSR, gennemsigtighed, 
samfundsansvar og regulering af disse i forhold til samfundets udvikling og sammen med 
deres stakeholders, får større og større betydning i virksomheders muligheder for at 
legitimere sig selv og drage nytte af denne (Ibid.).  
 
Virksomheder og legitimitet 
Frederiksen (2011) sammenkobler legitimitet med virksomheder ud fra denne definition: 
 
”En situation, hvor en virksomheds værdier er sammenfaldende med værdierne i det 
omgivende samfund. Når der er forskel på værdierne mellem virksomheden og det 
omgivende samfund, vil det være en trussel mod virksomhedens legitimitet (Frederiksen 
2011, 12)  
 
Virksomhederne har en interesse i, at deres værdier sammenfalder med det omgivende 
samfund, da de ellers kan komme i problemer. Legitimitet handler altså om, hvordan 
virksomheder håndterer og styrer deres omdømme.  
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Da legitimitet er en social konstruktion er det for virksomheden hele tiden vigtig at 
vurdere hvad der er legitimt, og  handle derefter (Frederiksen 2011, 13).  
Ledelsen i en virksomhed kan håndtere legitimitetsressourcen, når de vurderer at den er 
vigtig for virksomheden på forskellige måder. Deegan (2006, 173) opstiller tre forskellige 
scenarier.  
 
1. Gain legitimacy (opbygge legitimitet) 
2. Maintain legitimacy (fastholde legitimitet) 
3. Regain legitimacy (genopbygge legitimitet)  
 
Deegan anser det lettere at fastholde sin legitimitet i forhold til at vinde eller genopbygge 
den. Denne fastholdelse kan ske ved, at man er god til at forudsige og reagere på 
ændringer i omverdenen, fx via stakeholderdialog, og ved at bruge erfaringer fra tidligere 
som har styrket legitimiteten. Man kan indarbejde enkeltstående succesfulde handlinger i 
de daglige rutiner (Deegan 2006, 173f).  
Genopbygning af legitimitet associeres ofte med krisehåndtering (Frederiksen 2011, 13). 
Forskellen på at opbygge og genopbygge legitimitet ligger derved i, at opbygning kræver 
en proaktiv indsats og genopbygning en reaktiv indsats (Ibid). 
 
”License to Operate” og legitimitet: 
Virksomhedens incitament til at skabe legitimitet bunder i begrebet ”License to Operate”. 
License to Operate kan defineres som:  
 
”Every company needs tacit or explicit permission from governments, communities, and 
numerous other stakeholders to do business” (Kramer & Porter 2006, 3) 
 
Kramer & Porter argumenterer for, at virksomheden er nødt til at have en License to 
Operate for at overleve, hvilket også møder opbakning i litteraturen (fx Powell & Di 
Maggio 1991 i Corvellec 2007, 139). Rendtorff & Buhmann (2005, 25) argumenterer 
oven i købet for, at License to Operate er en forudsætning for virksomhedens økonomiske 
bæredygtighed. 
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Det er vigtigt at skelne mellem legitimitet og License to Operate, da virksomhederne 
behøver begge. Fx kan en korrupt regering have License to Operate, men vil ikke blive 
set som legitim, såvel som en virksomhed der bliver vendt ryggen af deres stakeholders 
kan være legitim, men ikke have License to Operate (Corvellec 2007, 139).  
 
License to operate er ikke noget man selv kan skabe, men noget man bør stræbe efter 
(Ibid). Måden dette gøres på, er ved at være i konstant dialog med stakeholders. Hermed 
sikres det, at virksomheden ikke bliver vendt ryggen (se afsnit om Stakeholders). 
Ligesom ved opbygning af legitimitet er nøgleord gennemsigtighed, CSR, bæredygtighed 
og generelt samfundsansvar (Holmström 2013, 29).  
 
Konsekvensen af, at virksomheden ikke formår at opretholde License to Operate, kan 
være katastrofale. I værste grad vil stakeholders vende dem ryggen og boykotte produkter 
(Rendtorff & Buhmann 2005, 26). Men også virksomhedens renommé kan stå på spil. 
Dette er fordi at virksomheder ikke udelukkende betragtes som økonomiske agenter 
mere, men fungerer i et samspil med staten og civilsamfundet (Corvellec 2007, 139, 
Rendtorff 2013: 159). Dette betyder selvfølgelig en større mediedækning, pga. 
virksomheders relative større indflydelse i samfundet (Corvellec 2007, 139). Især større 
virksomheder som Novozymes må forvente stor omtale af især negative sager, hvilket i 
yderste konsekvens rammer deres Licence to Operate. 
Hvis virksomheden konstaterer at dens legitimitet og License to Operate er under pres, 
har Frederiksen (2011, 14f) på baggrund af Deegan opstillet nogle konkrete initiativer 
virksomheden kan benytte. 
For det første må det vurderes hvorvidt omverdens opfattelse af virksomhedens svarer til 
dens egen. Her kan kommunikation og dialog indsnævre forskellen og CSR-rapportering 
være et redskab. For det andet kan man forventningsafstemme sine produkter med sin 
omverdenen. For det tredje kan den forsøge at ændre omverdenens forventninger og syn 
på virksomheden fx gennem stakeholderdialog, CSR-rapportering, gennemsigtighed og 
kommunikation. Dette kunne fx være, ved et moralsk dilemma, hvor et tiltag måske er 
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med organisationer mærkningsordninger m.m. der har en høj grad af legitimitet, som 
f.eks. ”fair trade”. For det femte kan det være et branchemæssigt tiltag der skal til. Fx kan 
et udslip på et atomkraftværk, betyde at hele branchen må ændre sine metoder. (Ibid.) 
Hvis virksomheden har forstået sin rolle i samfundet (sociale kontrakt) kan den håndtere 
sin legitimitet, og legitimitet kan dermed bruges som en ressource for virksomheden 
(Ibid., 15).  
 
Legitimitet og virksomheden som Corporate Citizen 
Hvor den foregående beskrivelse af License to Operate har indflydelse på virksomhedens 
overlevelse og økonomiske bæredygtighed, kan man også anskue legitimitet fra en mere 
etisk eller filantropisk vinkel. Virksomheden kan nemlig også have en interesse i at være 
en god samfundsborger for andet end den direkte overlevelse.  
Hvad det vil sige at være en god samfundsborger hænger i høj grad sammen med 
diskursen som beskrevet ovenfor ved Holmström og ændres over tid (Rendtorff 2013, 
157).  
Da vores case omhandler en virksomhed der agerer internationalt, kan den anskues som 
en ”god verdensborger” ved:  
 
”En deltager i verdenssamfundet, der forholder sig til verdenssamfundets problemer og 
handler i forhold til sine universelle forpligtelser som medlem af verdenssamfundet” 
(Rendtorff 2013, 169) 
 
Disse problemer kan fx være klima og miljø samt menneskerettigheder og kan f.eks. ses i 
FN’s Global Compact (Ibid.). Virksomheder der vil fremstå som gode samfundsborgere, 
må altså leve op til de internationale normer og værdier.  
Det vigtige i begrebet corporate citizenship er dog, at virksomheden forstår sig selv som 
en medborger og bidragsyder, og ikke kun som profitmaksimerende økonomiske 
institutioner (ibid).  
 
Som beskrevet tidligere taler Holmström om en diskursændring i samfundet. Buchanan 
(1999 i Rendtorff 2013: 165) taler om et opbrud med den liberale tankegang om en 
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afgrænset stat, marked og samfund. Dette kan beskrives som en demokratisk-
republikansk konstitutionel økonomisk tilgang, der betragter det økonomiske marked som 
integreret i de politiske og sociale strukturer (Rendtorff 2013: 165). Derfor kan man også 
tale om, at virksomheder og resten af samfundet har en fælles intention om at skabe værdi 
for at opnå sociale og politiske mål. Derfor defineres corporate citizen i denne tilgang 
som: ”En ansvarlig aktør med pligter og rettigheder” (Ibid.). Begreber som CSR, er altså 
en del af stræben efter at legitimere sig som aktør i demokratiet. Ved aktivt at arbejde 
med dette kan virksomheden bruge sit samfundsengagement til at skabe legitimitet, og 
som en forudsætning for sin License to Operate (Ibid.). Bæredygtighed, CSR, 
gennemsigtighed osv. bliver altså essentiel i virksomhedens legitimering.  
 
Virksomhederne kan også opnå andre fordele end legitimering og License to Operate. 
Ved at være en god samfundsborger bliver de også en politisk spiller der kan være med i 
beslutningsprocesser. Dette sker gennem lobbyisme, men Matten & Crane (2005, 172) 
beskriver også, at virksomheden kan gå ind og hjælpe samfundet, hvor de normale 
politiske instanser ikke har ressourcerne eller muligheden for at hjælpe; og dermed få 
større magt.  
  
Legitimitet ses som hvad der er socialt acceptabelt. For at en virksomhed skal have 
legitimitet må omverden altså se dens handlinger og ikke-handlinger som acceptable i 
forhold til normer og værdier. Virksomhedens bedste mulighed for at skabe legitimitet er 
gennem CSR, gennemsigtighed, kommunikation, dialog med stakeholders og være en 
god samfundsborger. Da hvad der er socialt acceptabelt skifter over tid, må virksomheden 
være omstillingsparat. Hvis virksomheden har forstået sin sociale kontrakt med 
samfundet, kan den styrer sin legitimitet og dermed gøre det til en vigtig ressourcer i 
differentiering og konkurrencen med andre virksomheder, men grundlæggende også for 
at opretholde dens License to Operate.  
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3.4 Stakeholderteori – Freeman & Mitchell 
 
I 1980’erne skabte Freeman grundlaget for Stakeholder teorien (Mitchell,1997: 854). 
Teorien bygger på ideen om, at en virksomhed fungerer som centrum i et indviklet net af 
mange og forskellige stakeholders. Stakeholders har indflydelse på en virksomheds 
præstation, samt dets evne til at skabe værdi, og budskabet i teorien er derfor, at en 
virksomhed i mere eller mindre udstrækning bør samarbejde og imødegå ønsker fra 
stakeholders for at optimere virksomheden. Stakeholders indflydelse variere dog, og ikke 
alle er lige vigtige for virksomheden. (Kassinis, 2012: 83) Ifølge Freeman’s definition er 
stakeholders: 
 
”any group or individual, who can affect or is affected by the achievement of the 
organization’s objectives” (Mitchell 1997, 854).  
 
Begrebet stakeholders er således meget bredt defineret og efterlader plads til mange 
forskellige grupper. Stakeholderteorien har været under diskussion, da det kan være svært 
at vurdere, hvem og hvad der præcis skal tælles med som stakeholders (Ibid., 853).  
Vi har i projektet valgt at tage udgangspunkt i Mitchell’s teori om stakeholders, og den 
model han har skabt til at kategorisere disse. Mitchell har fokus på tre egenskaber som 
værende afgørende for om grupper, individer, organisationer osv. er relevante 
stakeholders. Modellen kan benyttes til at klargøre hvilke stakeholder-grupper, der 
eksisterer hos den enkelte organisation og graden af disse stakeholders relevans for 
organisationen. Modellen er dermed et værktøj organisationerne kan bruge til at forbedre 
og optimere forholdet til stakeholders (Ibid., 880). 
De tre egenskaber, der fungerer som kriterier er følgende (Ibid., 865f):   
 
Magt indebærer at stakeholders er i stand til at udøve magt over andre, og dermed opnår 
et ønsket resultat. 
 
Legitimitet henleder til den opførsel, der er accepteret, og som forventes at blive fulgt. 
Hvis det indgår i et samspil med magt således at der udøves legitim magtudøvelse, vil det 
skabe autoritet hos udøveren. Magt og legitimitet er dog selvstændige aspekter og kan 
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eksistere hver for sig. I forbindelse med stakeholders, anvendes legitimitet til at bedømme 
i hvor høj grad de krav der stilles til organisationen, ses som værende legitime. 
 
Aktualitet kan eksistere når to tilstande er opfyldt. For det første skal relationen mellem 
organisationen og stakeholders være tidsbestemt, eller der skal være tidsbestemte krav. 
For det andet skal relationen, eller de stillede krav, have en vigtig eller særlig betydning 
for stakeholders.  
 
 
Med udgangspunkt i de tre egenskaber, kan stakeholders inddeles i syv underklasser. 
Dette sker gennem forskellige kombinationer af magt, legitimitet og aktualitet.  
Tre af klasserne vil kun besidde en af de tre egenskaber, mens tre vil besidde to, og til 
sidst vil en enkelt af de syv klasser besidde alle tre egenskaber (Ibid., 873). 
Organisationens prioritering af stakeholders vil være bestemt af hvor mange egenskaber, 
En virksomhedsanalyse af Novozymes’ CSR strategi                                      26 Maj 2014 
! 31!
samt hvilke de besidder. Dette illustrerer Mitchell også i figuren Stakeholder Typology 
(se figur ovenfor).  
 
Den første gruppe Latent stakeholders indeholder klasserne 1 til 3, og besidder kun en 
af tre egenskaber. På baggrund af deres begrænsede egenskaber vil de højst sandsynligt 
være irrelevante for organisationen, og de vil derfor ikke blive tildelt nogen 
opmærksomhed fra organisationens ledere. Disse er underinddelt i klasserne dormant-, 
discretionary- og demanding stakeholders.  
Discretionary stakeholders besidder legitimitet, men fraværet af de andre egenskaber gør 
dem magtesløse, og det er derfor helt op til organisationen, om de vil forholde sig til dem. 
Denne gruppe vil især kunne være i fokus hos organisationer, der har et stort fokus på 
CSR. 
Dormant og demanding stakeholders vil ikke blive uddybet, da vi ikke bruger disse i 
projektet. 
 
Den anden gruppe, Expectant stakeholders, indeholder klasserne 4 til 6 og har hver to 
ud af de tre egenskaber. Stakeholders går fra at være overflødige og passive til at få en 
forventende karakter, der til en hvis grad begynder at kunne stille krav til organisationen. 
De får da en mere aktiv rolle, samtidig med at organisationen begynder at udvise 
interesse for stakeholders (Ibid., 876). Denne gruppe indeholder dominant-, dangerous- 
og dependent stakeholders.  
Dominant stakeholders har både magt og legitimitet som egenskaber. Kombinationen af 
disse giver dem en dominerende rolle, og de vil derfor i høj udstrækning også have 
indflydelse. Den dominerende karakter betyder, at de i litteraturen ofte anses som 
værende den eneste stakeholder gruppe (Ibid., 877). Disse stakeholders kan dog vælge 
ikke at gøre brug af deres position. Eksempler på disse stakeholders kan være 
bestyrelsesmedlemmer (Mitchell 1997, 876). 
Dependant stakeholders har egenskaberne legitimitet og aktualitet, men uden magt er en 
stakeholder i klasse 6 afhængige af andre stakeholders hjælp eller organisationens 
frivillige interesse for dem.  
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Dangerous stakeholders vil ikke blive nærmere beskrevet, da vi ikke benytter denne i 
projektet. 
 
Definitive Stakeholders er den sidste klasse og den mest indflydelsesrige, da denne 
stakeholdergruppe besidder alle tre egenskaber. Klasse 7 vil oftest opstå ved at 
stakeholders fra den dominerende klasse opnår aktualitetsegenskaben, og dermed bliver 
en del af de mest betydningsfulde stakeholders. Manglende fokus på eller uvidenhed om 
stakeholders der tilhører denne gruppe, kan få alvorlige konsekvenser for organisationen, 
grundet deres magtfuldeposition og og derfor skal de prioriteres. (Ibid., 878)  
 
Afgørende for de nævnte inddelinger af stakeholders er, at de alle kan bevæge sig mellem 
de forskellige klasser og opnå mere eller mindre indflydelse. Dette skyldes, at de tre 
egenskaber er bestemt af flere faktorer. For det første kan deres eksistens variere over tid. 
For det andet kan stakeholders være uvidende om deres besiddelse af disse egenskaber, 
eller de kan vælge ikke at udnytte deres position. For det tredje er inddelingen i sig selv et 
udtryk for subjektivitet, da den er et resultat af de analytikerens forestillinger og 
opfattelser af disse egenskaber. (Ibid., 868) 
Derfor er virksomhedslederens rolle også essentiel, da deres kontekst har indflydelse på 
inddelingen (Ibid., 871).   
 
3.5 Stakeholder Engagement 
 
Giacomo Manetti, professor i financial accounting, forklarer at rapportering af 
virksomhedens miljømæssige indflydelse, er blevet brugt som et værktøj til at ændre 
stakeholders forventninger til virksomheden, selvom dette ofte har været ineffektivt 
(Manetti 2011: 111).  
Stakeholder Engagement lægger, som navnet antyder, op til et interaktionsbaseret forhold 
mellem virksomheden og dens stakeholders. Det går ind under stakeholder-
managementteorien. Svendsen (1998) og Waddock (2002) har forsøgt at klassificere 
forholdet mellem stakeholder og virksomhed i gradvis stigende faser (Manetti 2011, 
110f). 
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I den første fase identificerer virksomheden de relevante stakeholders og prioriterer dem 
efter hvor vigtige de er (som beskrevet i forrige afsnit). 
I anden fase forsøger virksomheden, at klarlægge deres forventninger, samt sociale og 
økonomiske problemstillinger, så virksomheden kan balancere de forskellige positioner 
og dermed imødegå deres stakeholders.  
Tredje fase er Stakeholder Engagement og det er her, virksomheden involverer deres 
stakeholders i beslutningsprocesser, deler information, skaber dialog, skaber gensidigt 
ansvar og gør stakeholders til deltagere i beslutningsprocessen. Dette kan foregå gennem 
kritisk stillede spørgsmål og fremførte problemstillinger, der kan påvirke virksomheden 
positivt og negativt, samt at de kan sidde med ved beslutningsprocessen med en stemme. 
Modsat de to første faser er der i Stakeholder Engagement fasen lagt op til en gensidig 
forpligtelse i at løse det fælles problem (Ibid., 111). Der bliver derfor skabt et dynamisk 
forhold baseret på interaktion og dialog i modsætning til en unilateral styring af 
stakeholders med en management tankegang. Hovedideen med Stakeholder Engagement 
er at skabe et netværk af gensidigt ansvar (Andriof et al 2002, i Manetti 2011, 111).  
Hvis stakeholders får dette ansvar og rettigheder, vil deres interesse i forholdet til 
virksomheden gå dybere end at skulle tilfredsstille deres egne ambitioner. De bliver en 
form for moralske agenter for sagen, der både kan vurdere virksomhedens og de andre 
parters interesser og være med til at skabe effektive og etiske resultater (Ibid.). Det vil 
samtidig være med til at kunne styrke virksomhedens legitimitet, da et så inkorporeret 
engagement med stakeholders giver pålidelighed (Greenwood 2007, 318f).  
 
Friedman & Miles (2006) har lavet en model til at evaluere Stakeholder Engagement, 
som skal illustrere kvaliteten af Stakeholder arbejdet set fra stakeholderperspektivet. Den 
spænder over 8 kategorier, som går fra et dominerende virksomhedsforhold til et mere 
deltagende forhold (Ibid.).  
1 og 2 er ”Manipulation and Therapy”. Disse refererer til kontrollerende adfærd af 
stakeholders meninger. Dette foregår ved brainwashing af stakeholders gennem et 
intensivt bombardement af virksomhedsinformation indtil Stakeholders er indoktrineret 
med de samme principper som virksomheden. 
En virksomhedsanalyse af Novozymes’ CSR strategi                                      26 Maj 2014 
! 34!
3, 4 og 5 er Information, Consulting og Placation. På dette lag bliver der lagt vægt på 
enten envejsinformation eller tovejskommunikation, men stakeholders er ikke en del af 
den endelige beslutning. Denne har ledelsen stadig. 
6 er Partnership. Stakeholders er involveret i planlægning og i beslutningsprocessen. 
7 er Delegated power. Stakeholder har tilstrækkelig beslutningstagningsautoritet og 
intentionen er at repræsenterer minoriteter i dialogen og beslutningerne. 
8 er Citizen control. Stakeholders optager majoriteten af sæderne i beslutningsprocessen 
eller bliver tildelt hele den ledelsesmæssige magt fra organisationen.  
 
Cumming (2001) har foretaget en undersøgelse af 13 store britiske og multinationale 
selskaber tilgang til stakeholders ud fra ovenstående model (Manetti 2011, 113). 
Undersøgelsen viste, at det primært var trinene 1-5 der blev brugt, og kun en enkelt gang 
blev trin 6 brugt. 7 og 8 blev slet ikke brugt (Ibid.). Problemet kunne være det, at skulle 
balancere forventningerne fra forskellige stakeholders. Specielt den 8., ville for mange 
virksomheder gå ud over deres sikkerhed og deres forpligtelser til virksomheden og 
aktionærer. Man kunne dog forestille sig, at virksomheder der sætter socialt ansvar højt, 
ville kunne benytte det 7. trin og uddelegere nogen grad af magt til stakeholders (Manetti 
2011, 113).  
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4.0 Analyse 
 
 
I det følgende kapitalen vil vi besvare vores arbejdsspørgsmål. Arbejdsspørgsmålene 
indeholder både redegørende, analyserende og diskuterende elementer. Det første afsnit 
udgør den redegørende del, hvor vi forsøger at begrebsliggøre CSR-begrebet og 
undersøge hvilket incitament virksomheder har for at arbejde med dette. I det andet 
arbejdsspørgsmål ligger fokus på Novozymes’ fremstilling af deres CSR-strategi og 
engagementet med virksomhedens stakeholders. I arbejdet med tredje arbejdsspørgsmål 
er formålet, igennem studiet af udvalgte cases, at undersøge hvordan Novozymes 
interagere med deres stakeholders, og hvilken betydning dette har for virksomhedens 
legitimitet. Det fjerde afsnit i kapitlet er en diskuterende del, hvor vi med udgangspunkt i 
konklusionerne i analysen, vil diskutere om Novozymes aktivitet stemmer overens med 
det konstruerede billede af Novozymes. 
 
4.1 Hvad er CSR og hvilket incitament har virksomheder for at have en 
CSR-strategi? 
 
Inden for de sidste to årtier har man set et stigende fokus på virksomhedernes sociale 
ansvar, også kaldet CSR.  Siden 1990’erne er CSR for alvor blevet en 
virksomhedspraksis og et decideret forskningsområde. CSR er dog ikke et nyt fænomen, 
da man også før i tiden var opmærksom på, at produktion har positive og negative 
konsekvenser for samfundet og miljøet. (Djursø & Neergaard 2006 s. 29) 
Problemstillingen ved virksomheders produktion og de konsekvenser som de medfører 
samfund og miljø, kan spores helt tilbage til den industrielle revolution, hvor man så 
eksempler på virksomheder, der viste social ansvarlighed ved at bygge skoler, boliger 
osv. (Ibid.) Anerkendelsen af at vi i verden står overfor en stigende miljømæssig 
udfordring, kom på dagsordenen i rapporten ”Vor fælles fremtid”  fra 
Verdenskommissionen for miljø og udvikling i 1987 under FN. Her definerede den 
norske politiker Gro Harlem Brundtland den første anerkendte definition på begrebet 
bæredygtighed:  
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”En bæredygtig udvikling er en udvikling, som opfylder de nuværende behov uden at 
bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare” 
(Frederiksen, 2011 s. 7) 
 
I kraft af et øget fokus på miljøet og en kraftig befolkningstilvækst opstillede rapporten 
krav, der skulle mindske miljøbelastningen. 
Senere kom begrebet CSR på dagsordenen, som i modsætning til bæredygtighed 
indeholder mere end ét miljøfokus, herunder bl.a. et socialt ansvar. Et argument som taler 
for, at virksomheder i dag skal tage socialt ansvar forklares af den tyske filosof Hans 
Jonas igennem ansvarsbegrebet. Jonas argumenterer for, at mennesket igennem 
teknologisk og videnskabelig udvikling i dag har et langt større ansvar end tidligere. 
Denne udvikling har betydet, at mennesket i dag besidder en langt større evne til at 
ødelægge jorden og heri ligger et øget ansvar. (Rendtorff, 2005 s. 17) Dette 
ansvarsbegreb af Hans Jonas har en nær forbindelse til bæredygtighed, men i begrebet 
ligger også et ansvar om at fremtidige generationer skal kunne leve på jorden. (Ibid.) 
Dette ansvarsbegreb kan bruges som baggrund til virksomhedernes sociale ansvar, da 
CSR indeholder et moralsk ansvar i de handlinger som en virksomhed foretager sig. Heri 
ligger forestillingen om, at virksomheder skal agere som den gode samfundsborger med 
rettigheder og pligter overfor samfundet. (Ibid., 18) Virksomhedernes ansvar går udover 
blot at opfylde juridiske og lovmæssige krav, da der i det moralske ansvar også ligger et 
etisk ansvar i forhold til en virksomheds interessenter. (Ibid.) Dette etiske ansvar svarer 
til det, Carroll definerer i CSR-pyramiden. Det etiske og filantropiske ansvar udgør de to 
øverste niveauer og det er på dette niveau, hvor man kan se lighedstegn til Hans Jonas’ 
ansvarsbegreb.   
 
Fortalere for social ansvarlighed ser en række positive konsekvenser ved at integrere CSR 
i virksomhedsstrategien. De argumenterer for, at der er en sammenhæng mellem sociale 
og miljømæssige hensyn og en virksomheds lønsomhed. (Neergaard, 2006. s. 152) 
Professor på Copenhagen Business School Peter Neergaard har opstillet en række fordele 
og ulemper for virksomheder der opererer socialt ansvarligt. I det følgende redegøres for 
de konsekvenser, der er relevante for vores projekt. Peter Neergaard argumenterer for, at 
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en social ansvarlig adfærd gør det muligt for virksomheder, at differentiere deres 
produkter fra konkurrenter. En signalering af, at en virksomheds produkter er fremstillet 
socialt eller miljømæssigt forsvarligt, styrker virksomhedens konkurrenceevne. (Ibid.) 
Samtidig kan en samfundsmæssig ansvarlighed være med til, at kunder forbinder 
virksomheden med noget positivt, som er med til at skabe et bedre image hos 
virksomheden. Som det fremgår af EU-kommissionens definition af CSR skabes en 
virksomheds sociale ansvar frivilligt i samarbejde med stakeholders. Dette kan resultere i 
stærke relationer til virksomhedens stakeholders. Gode relationer til stakeholders kan 
tjene som en forsikring mod dårlig omtale for virksomheden. Eksempelvis kan frivillig 
dialog og samarbejde med eksempelvis NGO’er sikre mod dårlig omtale og negativ 
påvirkning af virksomhedens salg. (Ibid.) Stakeholders spiller altså en central rolle i 
forhold til virksomhedens legitimitet og indtjening. Udover disse positive konsekvenser, 
kan der også identificeres en række omkostninger. Her påpeger Peter Neergaard, at 
specielt omkostninger til dokumentation og administration af virksomhedens sociale 
ansvar har nogle ekstra omkostninger. Denne dokumentation er vigtig for virksomhedens 
rapportering. Derudover ses der også omkostninger ved nyt udstyr, træning og 
uddannelse af personale. (Ibid. s. 154) Ovenstående er en sammenfatning af de centrale 
fordele og ulemper, som typisk vil kunne identificeres i arbejdet med CSR. Dog kan disse 
konsekvenser kun opgøres i den enkelte virksomhed, hvor også virksomhedstype spiller 
en væsentlig rolle. 
 
I litteraturen beskrives mange af de positive konsekvenser og det økonomiske udbytte af 
CSR, dog deler alle ikke denne holdning til CSR. Milton Friedman repræsenterer et andet 
synspunkt inden for virksomhedernes sociale ansvar og mener, at: ”the social 
responsibility of business is to increase profits” (Friedman 1970) samt ”the business of 
business is business” (Friedman 1970). Friedman argumenterer for, at virksomhedernes 
eneste opgave er at skabe velstand for virksomhedens aktionærer, og CSR er direkte 
tyveri af ejernes penge. Milton Friedman henviser til, at der de sidste 200 år har været en 
klar sammenhæng mellem virksomheders stræben efter profitmaksimering og en generel 
stigende velfærd. (Neergaard, 2006 s. 150) Derfor bør virksomheder udelukkende 
koncentrere sig om at maksimere deres langsigtede markedsværdi, og ikke anvende 
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midler på at løse sociale og miljømæssige problemer. (Ibid) Hermed er Hans Jonas og 
Milton Friedman direkte uenige omkring virksomheders ansvar, hvor Jonas lægger vægt 
på et moralsk ansvar, mener Friedman udelukkende at virksomheder skal forholde sig til 
egeninteresse og øge økonomisk profit. (Ibid.) 
 
For at konkretisere begrebet CSR og forstå hvordan virksomheder praktisk forholder sig 
til og opererer med CSR, bruges lektor Jeanette Lemmergaards artikel ”CSR – License to 
operate”. Lemmergaard beskriver CSR, som den sociale ansvarlighed, der forventes at 
virksomheden følger af deres interne og eksterne stakeholders. Når virksomheder 
arbejder med CSR, skal det være en del af forretningsstrategien at give noget tilbage til 
deres omverden. Det er altså specifikke værdier og mærkesager som gavner samfundet. 
Det er ikke muligt at køre CSR på autopilot, da en succesfuld CSR-strategi kræver, at der 
er overensstemmelse med organisationens aktiviteter, og de tanker som ligger til grund 
for dem. (Lemmergaard, 2008. s. 12) CSR kræver således, at virksomheden lægger 
handling bag de værdier, som de har opstillet i deres strategi, hvilket kræver et helhjertet 
engagement og villighed i ledelsen til at føre visionerne ud i livet. (Ibid.). Ledelsen skal 
være med til, at formidle CSR-strategien, så den forankres i alle organisationens led og 
skabe positive associationer med CSR, så medarbejderne bliver motiveret og interesseret 
i engagementet. (Ibid. 13) CSR handler således om produktansvar, medarbejderansvar 
samt et miljømæssigt ansvar, men socialt ansvar rummer også moralske overvejelser samt 
filantropi. Man skal opnå en anerkendelse af, hvordan man driver virksomhed og tage 
ansvar for de handlinger og aktiviteter der opstår i den forbindelse, med respekt og 
hensyn overfor de stakeholders der omgiver virksomheden (Ibid. 13-14). Jeanette 
Lemmergaard betegner begrebet CSR, som sund fornuft og at man som virksomhed skal 
kunne se sig selv i øjnene med god samvittighed, samt differentiere sig fra konkurrenter 
og imødekomme sociale og miljømæssige krav fra virksomhedens omverden. (Ibid. s. 12) 
Tilgangen til CSR vil i projektet tage udgangspunkt i Jeanette Lemmergaard forståelse af 
CSR og Hans Jonas’ ansvarsbegreb og hvor det moralske og etiske spiller en væsentlig 
rolle.  
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Delkonklusion:  
I det ovenstående konkluderes, at begrebet CSR udspringer fra Brundtlandrapportens 
første definition af bæredygtighed, hvor CSR i dag udover miljø også forholder sig til et 
socialt ansvar. Diskussionen om hvad CSR omfatter er meget forskellig i littaruren, dog 
findes nogle lighedspunkter mellem Hans Jonas’ ansvarsbegreb og Carrolls CSR-
pyramide. Jonas og Lemmergaard argumenterer for, at virksomheder har et moralsk og 
etisk ansvar overfor miljø og mennesker. Carroll opererer med det etiske ansvar, men 
mener også, at CSR indebærer et økonomisk og juridisk ansvar. Peter Neergaard 
fremlægger en række positive og negative konsekvenser af at arbejde med CSR og 
specielt synes de positive konsekvenser, at overskygge de negative. Han argumenterer 
for, at CSR kan bidrage med øget konkurrenceevne, bedre image og gode relationer til 
virksomhedens stakeholders. Milton Friedman repræsenterer et helt andet synspunkt og 
påpeger at virksomhedens eneste ansvar er at maksimere profit. CSR indeholder således 
mange forskellige holdninger og fortolkninger og specielt CSR’s svære økonomiske 
målbarhed besværliggør diskussionen.  
  
4.2 Hvordan kommer Novozymes’ CSR strategi og værdier til udtryk? 
 
Novozymes er verdens førende virksomhed inden for dets felt – bioteknologi. 
Novozymes kerneforretning ligger indenfor fremstilling af industrielle enzymer, 
mikroorganismer og biofarmaceutiske ingredienser (Rapport: Todays facts 2013). De har 
mere end 6200 medarbejdere fordelt på seks kontinenter og en støt stigende omsætning 
gennem de sidste 5 år, der i dag ligger på knapt 12 mia. DDK (The Novozymes  Report 
2013). Desuden sælges deres ca. 700 produkter i 130 forskellige lande. Man kan altså 
roligt betegne Novozymes som en spiller på det internationale marked, da de også har 
afdelinger overalt i verden (Novozymes.com 2014). 
 
Virksomhedsprofil – Touch the World 
Det er ingen hemmelighed, at verdens ressourcer er under pres. Vi bruger i dag 1,5 
jordklode, hvilket ikke er bæredygtigt (Global footprint network 2014). Novozymes ser 
sig selv og deres produkter som et mere bæredygtigt svar. Med Novozymes’ enzymer kan 
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man skabe højere kvalitet med færre penge og gøre det mindre skadeligt for miljøet 
(Novozymes Report 2013, 11). Deres profil bliver kommunikeret gennem deres 
virksomhedsprogram Touch the World, der indeholder deres vision, virksomheds idé 
(company idea), deres engagement/forpligtelser (commitments), og deres værdier 
(values). Det er altså den vejledende Code of Conduct, der beskriver nogle principielle 
værdier, der skal gennemsyre hele organisationen (Novozymes.com 2014). 
 
Deres erklærede vision lyder som følger: 
 
”A future where our biological solutions create the necessary balance between better 
business, cleaner environment, and better lives” (Novozymes Report 2013, 15). 
 
Tre perspektiver gør sig altså gældende i deres vision. ”Better business”, som skal forstås 
som at tjene penge, ”Cleaner environment” som mere bæredygtig tilgang til klima- og 
miljøspørgsmålet og ”better lives” som det sociale engagement. Tydelige sammenhænge 
til den tredobbelte bundlinje, som er et værktøj Novozymes bruger i deres opgørelser, 
hvor de tydeligt viser deres økonomiske, sociale og miljømæssige resultater (Novozymes 
Report 2013).  
 
Visionen er også tydeligt nedfældet i virksomhedsidéen som lyder:  
 
”We will do business by continuously improving our financial, environmental, and social 
performance to drive the world towards sustainability” (Todays Facts 2013, 5) 
 
Det første element ligger i fokuset på den tredobbelte bundlinje, mht. til at forbedre 
økonomien, miljøet og det sociale, ligesom i deres overordnede vision.  
Det andet element ligger i, at Novozymes forretning skal drive verden mod 
bæredygtighed. Når man på den måde inkorporerer et element, der som udgangspunkt 
ikke har noget med virksomhedens profitmaksimering at gøre, må det altså skyldes noget 
andet. Dette kunne fx være pga. virksomhedens ansvar som Corporate Citizen eller ud fra 
et etisk perspektiv. Dette vil blive uddybet senere. 
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Novozymes’ virksomheds ide hedder ”Rethink Tommorrow” (Ibid.). Virksomhedsideen 
skal ses som noget, der skal arbejdes aktivt med i den daglige drift. Sætningen ”Rethink 
Tommorrow” indeholder en høj grad af innovativ tankegang. Virksomheden beskriver 
selv, at med en stigning i befolkningen på verdensplan, vil der komme et stigende behov 
for mad, vand, energi og andre ressourcer (Novozymes Report 2013, 12). Det er altså 
vigtigt for Novozymes at understrege, at man hele tiden er nødt til at være innovativ i sin 
tankegang, for at kunne møde morgendagens problemer. Hele deres forretning bygger på 
biologiske muligheder for at skabe et mere bæredygtigt forbrug af ressourcer, og 
innovation er selvfølgelig et nøgleord i denne sammenhæng, da vi stadig ikke er nået hele 
vejen, med tanke på, at vi bruger 0,5 jordklode for meget. 
Innovation er et hovedtema i hele forretningsmodellen. I Novozymes’ årsrapport afsløres 
det også at 1400 medarbejdere sidder i R&D afdelingen, hvilket svarer til 20% af den 
samlede stab (Ibid., 14).  
Innovationstankegangen giver ydermere opmærksomhed. Steen Riisgaard, tidligere adm. 
direktør, fortæller i et interview (2006), at de har vundet en pris for mest innovative 
virksomheder bedømt af studerende på højere læreanstalter om, hvor de helst vil arbejde 
(Djursø & Neergaard 2006, 269). De formår altså at få skabt opmærksomhed om deres 
forretning og hvordan den kører, hvilket giver konkrete resultater. I og med, at de  med 
de unge studerende ser det som en interessant arbejdsplads, er basen for innovation også 
lagt for fremtiden. 
 
Novozymes har også opstillet nogle organisatoriske værdier i deres rapport. Overordnede 
set, går temaerne innovation, samarbejde, åbenhed og udvikling igen og igen. De er 
opstillet under fire forskellige kategorier (Todays Facts 2013, 5). Den første er ”Dare to 
Lead”, som omhandler udvikling af både egne kompetencer og innovative løsninger til 
virksomheden.  
Det andet er ”Connect to Create” som skal forstås som, at drage nytte af og udfordre 
omverdenen i samarbejde med andre.  
Det tredje er ”Trust and Earn Trust”, som beskriver gensidig tillid og åbenhed 
professionelt såvel som socialt.  
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Det fjerde er ”Unlock Passion”, som handler om at inspirere hinanden, elske hvad du gør 
og at fokusere på muligheder og løsninger i stedet for at dvæle med fejl og barrierer.  
Det er tydeligt at værdierne skaber rammen for innovative løsninger og signalerer 
forholdsvis frie tøjler for medarbejderne til at udvikle sig. Dette stemmer godt overens 
med virksomhedsidéen, der netop fremhæver innovative løsninger, som en essentielt del 
af forrentningsstrategien.  
 
CSR og den tredobbelte bundlinje 
”The company’s business model is designed not only to deliver sustainable earnings 
growth to shareholders, but also continuously seek improvements that benefit both 
society and the environment”(Novozymes Report 2013, 14). 
 
Som citatet antyder er hele CSR-tanken inkorporeret i Novozymes’ forretningsmodel og 
strategi, hvilket er vigtigt for at det skal have en effekt. Novozymes’ CSR-arbejde kan 
deles op i strategier for bæredygtige miljø- og klimatiltag og forbedring på sociale 
parametre, selvom de selvfølgelig overlapper hinanden. F.eks. finder overlapningen sted 
ved udviklingen af 2. generations bioethanol, hvilket både mindsker behovet for fossile 
brændstoffer, men samtidig skaber jobs. Dette vil blive uddybet senere.  
Det samme gør sig gældende med den tredobbelte bundlinje. Steen Riisgaard udtaler i 
interviewet at: ”Vi er triple bottom line” (Djursø & Neergaard 2006, 269). Fokuset på 
den tredobbelte bundlinje ses også i deres forretningsmodel (se citat ovenfor) og deres 
visioner, men vigtigst af alt, er det inkorporeret i deres årsrapport. datamæssigt 
indeholder årsrapporten selvfølgelig en balance og en resultatopgørelse, men derudover 
også en ”social and environmental data”, som talmæssigt beskriver deres ”social 
performance” og ”environmental performance”. Deres miljømæssige påvirkning bliver 
vist primært ud fra deres ressourceforbrug af vand, energi, CO2, men også tal på 
mængden af affald, ozonlagspåvirkning, global opvarmning, forsøg på dyr og en 
estimeret mængde CO2 reduktion for forbrugerne ud fra deres implementering af 
Novozymes produkter (Ibid., 71). 
De sociale faktorer bliver beskrevet ud fra ”Workplace Development” og ”Socio-
economic impact”. Under Workplace Development indgår medarbejderstatistikker (fx 
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mand/kvinde ratioen i virksomheden), uddannelse af personale og arbejdsmiljø. Under de 
socioøkonomiske data finder man udvikling af nye produkter og patenter og Novozymes’ 
Corporate Citizenship. Da vi har valgt at afgrænse os fra det interne miljø under CSR, er 
det primært det socioøkonomiske, vi vil beskæftige os med.   
 
Den økonomiske bundlinje 
Den økonomiske del af CSR pyramiden handler især om virksomhedens ansvar overfor 
dens aktionærer om at have en sund virksomhed. I en CSR sammenhæng er det 
interessant at se på virksomhedens økonomi, i forhold til, om arbejdet med CSR kan 
betale sig og giver afkast.  
Ved at se på virksomhedens nøgletal over en 5-årig periode kan man for det første se, at 
de har haft en støt stigende omsætning, der er steget 3,3 mia. DKK de seneste 5 år, med et 
tilsvarende stigende overskud, der er steget ca. 1 mia. DKK (Novozymes Report 2013, 9). 
Omsætningen er primært skabt indenfor fødevareområdet og husholdningsartikler (Ibid: 
77), der står for 63% af omsætningen i 2013 og resten inden for bioenergi, landbrug og 
teknik & pharma produktion.   
Deres afkastningsgrad1 ligger i 2013 på 17,6%, hvilket vil sige at deres investeringer 
bunder i et overskud. Samtidigt ligger deres overskudsgrad2 i 2013 på 24,7%, hvilket vil 
sige at deres samlede drift skaber overskud. Samlet set er det altså en drift, der tjener 
penge til virksomheden. 
Deres omsætningsaktiver ligger i 2013 på 5,830 mia. DKK og deres kortfristede gæld 
ligger på 2,599 mia. DKK. Deres likviditetsgrad3 ligger på 224, hvilket er relativt højt. 
Fra et overlevelsesmæssigt synspunkt har de altså likvid til at klare dårlige år og fra et 
finansieringsmæssigt perspektiv, har de likvid til at investere yderligere.  
Fra et økonomisk synspunkt ser fremtiden altså lys ud for Novozymes. De har den 
fornødne kapital til ”going concern” forudsætningen, men samtidig også likvider til at 
lave investeringer, fokusere på CSR og tilfredsstille deres aktionærer.  
 
 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1!Resultat før finansielle poster/aktiver i alt * 100.  
2 Resultat før finansielle poster/omsætning * 100. 
3 Omsætningsaktiver/Kortfristet gæld * 100.!!
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Den bæredygtige bundlinje 
Bæredygtige klimaløsninger er der hvor Novozymes kan gøre den største forskel ud fra 
deres profession. Novozymes har et naturligt grundlag for at skabe bæredygtige løsninger 
til samfundet, da deres produktion er bygget på dette. Der er derfor et økonomisk 
incitament, som samtidig skaber bæredygtighed i og med at de f.eks. forbedrer deres 
kunders udledning af CO2, ved at bruge deres produkter, men det er også tydeligt at de 
selv gør noget for at være bæredygtige, hvilket dermed har karakter af mere etisk eller 
filantropisk art.  
For det første kan man ud fra deres værdier, virksomhedsprofil og forretningsidé se, at 
bæredygtighed er noget, der er inkorporeret i hele organisationen og gerne skal give 
udslag i alle instanser af virksomheden.  
For det andet har Novozymes stor fokus på at skabe forbedringer hele vejen igennem 
deres leverandørkæde (Novozymes Report 2013, 13). Riisgaard fortæller, at man 
kontrollerer om leverandørerne lever op til de miljømæssige krav, for at sikre at deres 
værdigrundlag kan ses hele vejen fra leverandør til færdigt produkt (Djursø 2006, 269f). 
Et eksempel er en af Novozymes’ målsætninger der er, at alle leverandører skal 
overholde Novozymes’ program for kvalitet og bæredygtighed i 2015 (Novozymes 
Report 2013, 25).  
For det tredje har Novozymes opstillet nogle konkrete mål for bæredygtighed til dem 
selv. De skal bl.a. nedbringe deres CO2 udledning med 50% i forholdet til tallet i 2013, 
energi-efficient med 42% og vand-efficient med 34% (Novozymes Report 2013, 31). Her 
kan virksomheden dog kritiseres. Årsrapporten viser, at Novozymes allerede nåede deres 
CO2 mål i 2012 (55% - imod 54% i dag). Energiprocenten ligger på 40% i dag og 
vandprocenten på 33%.  
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Værd at bemærke er, at i 2013 er effektiviteten på CO2 faktisk faldet med 1pp (Se figur). 
Dette kan både ses positivt og negativt. På den negative side, går det imod de mange 
ellers positive ting de gør for bæredygtigheden. Man ser både en stigning i brugen af 
lastbil- og flyfragt, mere elektricitet og brug af gas, og som forgangsvirksomhed for 
bæredygtighed, som de så gerne vil brandes som, er det selvfølgelig vigtigt at have en 
positiv kurve. Desuden er de så tæt på deres andre krav, at man kunne synes at 
målsætninger ikke er ambitiøse nok. 
På den positive side kan man sige, at de har formået at øge deres anlægsaktiver (Ibid., 
68), øge deres omsætning og samtidig stadig ligge over den målsætning de har for 2015 
på CO2 og formegentlig også på de andre parametre i 2015. De har forbedret sig kolossalt 
siden 2005, og det er stadig ”kun” 1pp de er faldet. De er stadig på vej mod at nå deres 
2015 mål, og man skal ikke nødvendigvis kritiseres for at nå dem før tid.  
For det fjerde har Novozymes sat et mål for CO2 reduktion gennem deres kunder. Ved at 
kunderne benytter sig af Novozymes’ produkter, vil kunderne kunne forbedre deres 
”environmental footprint” ved at CO2 udledningen skal reduceres med 56 mio. ton.  
For det femte indgår Novozymes i et FN ledet initiativ der hedder Sustainable Energy for 
All (SE4All). Her har Novozymes fået mandat og påtaget sig rollen om at føre en multi-
stakeholder koalition med bl.a. ”Beta Reneable” og ”Bloomberg New Energy Finance” 
(Ibid., 32). De tager altså et større samfundsmæssigt ansvar indenfor bæredygtige 
initiativer på et mere globalt plan. 
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Den sociale bundlinje og corporate citizenship 
Hvis man kigger under sociale data, finder man en post der hedder corporate citizen. 
Under denne post indgår ”regional flagship projects” og ”learners reached”. I 2013 har de 
9 flagskibsprojekter mod 13 i 2012 og interageret med 36.320 lærevillige mod 26.035 
sidste år (Novozymes Report 2013, 74). Faldet i flagskibsprojekterne bliver ikke 
yderligere berørt i rapporten. Steen Riisgaard nævner et konkret eksempel på et af disse 
flagskibsprojekter i et område.  
I USA har Novoymes startet et community college for unge ufaglærte, der uddanner dem 
i bioteknologisk produktion. Novozymes leverer undervisere, udarbejder det faglige 
indhold og donerer produktionsudstyr (Djursø 2006, 267). De hjælper altså, hvor de har 
forudsætningerne for at kunne gøre en forskel. Riisgaard fortæller endvidere, at 
Novozymes uddanner langt flere end de selv kan bruge (Ibid.). De har selvfølgelig en stor 
vinding ved at uddanne deres eget personale, men i og med at de uddanner flere end de 
selv kan bruge, uddanner de altså også til konkurrenterne og til resten af samfundet. Her 
er altså et tydeligt eksempel på corporate citizenship med både et etisk og filantropisk 
touch, ud fra Carrolls CSR pyramide. De uddanner til dem selv, men bidrager også til 
samfundet, uden det kommer dem selv til gode. Tværtimod kan det styrke deres 
konkurrenter.  
Desuden påtager de sig et ansvar, hvor staten åbenbart ikke har muligheden eller 
ressourcerne til at hjælpe. Dette er hele essensen i det at være en ansvarlig 
samfundsborger. Man bidrager hvor man kan, og hvor det kan hjælpe andre.  
 
Novozymes skriver på deres hjemmeside: ”As a responsible corporate citizen, 
Novozymes is committed to dedicating resources to forward-looking community 
engagement activities” (Novozymes.com 2014).  
 
Det er vigtigt, at virksomheder betragter sig selv som en del af samfundet – altså som 
samfundsborgere – men endnu vigtigere, at omverdenen betragter dem som 
samfundsborger set fra et legitimitetssynspunkt.  Via deres kompetencer indenfor 
bæredygtighed er intentionen at hjælpe den næste generation gennem bioteknologisk 
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uddannelse (Ibid.), hvilket foregående eksempel også illustrerede. I dette afsnit, vil vi dog 
kun beskæftige os med, hvordan Novozymes fremstiller sig som en Corporate Citizen, og 
ikke hvordan omverdenen ser på dem.  
 
Den overordnede sociale strategi bliver beskrevet i deres Citizymes program, som er en 
sammenkobling af ”Citizen” og ”Novozymes”.  
På et mikroplan er målet som sagt at interagere med lokalsamfundet og bruge deres egen 
ekspertise til at uddanne, inden for Novozymes ekspertområde. Et eksempel på dette 
kunne være omtalte  community college i North Carolina, men p.t. har Novozymes 9 
flagskibsprojekter kørende af samme art. Af dem kan nævnes et projekt i Sydafrika, der 
har fokus på at skabe ligestilling mellem mænd og kvinder, ved at kvinderne fra et 
universitet besøger Novozymes og lærer omkring naturvidenskab og enzymteknologi. 
Dette skulle være med til at inspirere og motivere kvinderne til at nå deres fulde 
potentiale (Novozymes.com 2014).  
På et makroplan, har Novozymes forpligtet sig indenfor forskellige områder som fx FN’s 
MDG’s 4 . Nærmere bestemt Universal education (målsætning 2) og Environmental 
sustainability (målsætning 7) (FN’s MDG 2014), som går godt i spænd med deres 
virksomhedsprofil.  
Et andet interessant sted de har forpligtet sig er inden for FN’s Universal Declaration of 
Human Rights (UNDHR) (Novozymes.com 2014). Denne forpligtelse betyder, at 
Novozymes binder sig til at opstille en minimumstandard indenfor forskellige 
menneskerettighedsområder (Ibid). Dette kan virke overflødigt i et dansk selskab, men 
når man agerer på et globalt marked, kan det være vigtigt. Det kunne medføre et stort slag 
på legitimiteten og måske deres License to Operate, hvis offentligheden fandt ud af, at en 
af Novozymes’ fabrikker f.eks. brugte børnearbejdere. Bare se på hvor meget postyr det 
skabte, da man fandt ud af, at en af H&M’s underleverandører brugte børn til at plukke 
det bomuld, der er i deres tøj (Politiken 2007).  
Kontrollen på det sociale område fortæller Riisgaard foregår ved at udsende 
spørgeskemaer (Djursø 2006, 269f). Dette sikrer ikke mod snyd, men Riisgaard mener, at 
det har en adfærdsregulerende virkning (Ibid.). Man kan nemlig ikke forvente, at når man !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
4 MDG = Millennium Development Goals. FN har opstillet 8 målsætninger der skal være opfyldt i 2015.  
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starter en virksomhed i et andet land, at den straks har samme standarder som 
modervirksomheden, da forholdene i landet kan være markant anderledes. Et problem der 
kan løses med ventilationssystemer i Danmark, bliver måske løst med sikkerhedsmasker i 
Kina (Ibid., 170).  
Dette kan virke en anelse uambitiøst, når man ser på, hvor højt Novozymes vægter 
miljøet. Det uambitiøse argument forstærkes yderligere når man kigger på deres 
langsigtede 2015 mål. Novozymes opstiller nogle flotte økonomiske- og 
bæredygtighedsmål (om end man, som beskrevet tidligere, også kan argumentere for 
uambitiøse bæredygtighedsmål), men der er ikke et af de langsigtede mål, der har en 
social ansvarlighedskarakter (Novozymes Report 2013, 25).  
 
Igen bliver problemet med CSR, at det kan være svært at kvantificere. Virksomheden gør 
relativt meget indenfor CSR, og lever på stort set alle områder op til deres etiske ansvar. 
Så spørgsmålet er om det er tilstrækkeligt, det Novozymes gør, eller om man kan 
forvente af en virksomhed at de gør mere? Hvis man tænker virksomheden i det liberale 
perspektiv, vil det være en profitmaksimerende enhed, der kun gør socialt arbejde for 
egen vindings skyld, så for dette synspunkt kan man sige, at Novozymes ikke vinder 
mere, ved at øge deres CSR arbejde. Alligevel ses en tydelig tendens til, at de agerer som 
en samfundsborger gennem de projekter de har. Det kan altså være svært at svare på 
entydigt, men tydeligt at se, er at der må være en høj grad af etisk og filantropisk 
incitament i arbejdet med den sociale bundlinje. Der er altså ikke en umiddelbar 
sammenhæng mellem Friedmans argument om, at virksomheder kun agerer ud fra at 
skabe profit og Novozymes strategiske CSR valg.  
 
Stakeholder engagement: 
Novozymes beskriver at Stakeholder Engagement er en vigtigt del af deres arbejde med 
bæredygtighed og det sociale ansvar og derfor en integreret del af deres strategi 
(Novozymes Report 2013, 62f). De skriver, at: ”You must engage with your stakeholders, 
and create an organizational setup that integrates their concerns into strategic decision-
making” (Novozymes.com 2014). Denne udtalelse antyder altså, at Novozymes’ 
stakeholders er med i relevante beslutningsprocesser, hvilket Manetti argumenterede for, 
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gav stakeholders en form for ansvarsbevidsthed og rettigheder. Antydningen om at der 
tages højde for deres ”concerns”, bringer også begrebet om den moralske agent ind i 
stakeholders rolle.  
Novozymes definerer overordnet sine stakeholders selv som kunder, leverandører, 
medarbejdere, det civile samfund og NGO’er (Ibid.).  
Det fremgår endvidere at forholdet til den enkelte stakeholder varierer fra case til case, 
men at det er vigtigt at der altid bliver taget højde for stakeholders i hver enkelt case 
(Ibid.). Vi har allerede skrevet om deres sociale engagement og forpligtelser, hvilket er en 
måde at imødekomme civil samfundet som stakeholder, og indebærer især deres 
samarbejder med organisationer som FN, ILO og mange andre (Ibid.).  
 
Kunderne som stakeholder bliver også prioriteret. Novozymes kommer med et eksempel 
på dette. Det ene er et samarbejde med Harboe, hvor Novozymes’ enzymer blev brugt i 
produktionen af en øl. Her samarbejdede de om marketing-kampagnen, der dermed skulle 
skabe maksimal opmærksomhed (Novozymes.com 2014). Virksomheders kunder kan 
ligge under alle Mitchells forskellige kategorier afhængig af deres betydning for 
virksomheden og afhænger derfor af sagen. I eksemplet med Harboe er der en høj grad af 
interdependens, hvilket Andriof og Waddock også argumenterer for skabes gennem 
stakeholder engagement (Manetti 2011, 111). Derfor kan man argumentere for en vis 
grad af legitimitet og vigtighed. Da det ikke er en livsvigtig kunde for Novozymes og 
dermed ikke ville kunne øve direkte magt over dem, kan man karakterisere dem som 
dependent stakeholder.  
 
Et eksempel på deres NGO engagement er deres samarbejde med WWF. Både WWF og 
Novozymes har en interesse i bæredygtige løsninger, og derfor, har WWF været med 
inde over udarbejdelse af policy-papers, tekniske rapporter om CO2 udledning og 
reduktion og den bæredygtige strategi (Ibid.). Ud fra Mitchells stakeholder model kan 
WWF, i denne sammenhæng, karakteriseres som en dependant stakeholder, da de mest af 
alt besidder legitimitet, pga. deres arbejde med bæredygtighed. Da de ikke besidder magt 
kunne Novozymes i princippet ignorere dem, men da de kæmper samme sag kan 
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Novozymes, ved at inkludere dem, skabe større legitimitet og blive set på som en 
inkluderende virksomhed. Det forstærker endvidere deres bæredygtighedsprofil.  
 
Som tidligere beskrevet har Novozymes store forventninger til sine leverandører og stiller 
stort set de samme krav til disse som til dem selv i forhold til bæredygtighed, 
menneskerettigheder, diskrimination osv. Ud fra Mitchells model, er deres vigtigste 
egenskab legitimiteten, da et brud med denne kan have store konsekvenser for 
virksomheden. Leverandørerne kan derfor også betragtes som en discretionary 
stakeholder.  
Novozymes beskriver et eksempel på deres engagement med leverandørerne. De har en 
innovationsdag, hvor alle deres vigtige leverandører er inviteret. Her skal de i samarbejde 
komme op med innovative løsninger på problemstillinger indenfor leverandørkæden i 
form af dialog mellem leverandørerne og Novozymes (Novozymes.com 2014).  
 
Novozymes fremstår altså som en virksomhed, der benytter sig af stakeholder 
engagement. Selv udtaler de: ”Stakeholder Engagement is about listening and 
influencing” (Novozymes Report 2013, 63). De ser altså, som Manetti beskriver, 
stakeholder engagement som en tovejs kommunikativ interaktion, hvor både stakeholder 
og virksomheden får noget ud af samarbejdet, og føler ansvar og  rettigheder.  
 
Som analyseret, gør Novozymes meget ud af at beskrive, hvordan de bidrager med 
bæredygtige løsninger til hele miljøspørgsmålet og deres sociale engagement i deres 
årsrapporter og på deres hjemmeside. Desuden beskriver de et exceptionel godt 
stakeholder engagement, der ellers i litteraturen kan være svær at opretholde (Manetti 
2011). 
 
Hjemmesiden, årsrapporter og anden form for empiri har vi bevidst hentet fra 
Novozymes selv. Dette er pga. den socialkonstruktivistiske vinkel i vores projekt. Det er 
nemlig interessant at se om det billede Novozymes konstruere af sig selv, gennem deres 
formidlinger, også er det billede man får, når man kigger på deres ageren i praksis. Dette 
er også baggrunden for, at vi har valgt at analysere nogle konkrete cases.  
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Delkonklusion: 
Novozymes arbejde med den tredobbelte bundlinje går godt i spænd med deres 
gennemgående virksomhedsprofil. I forhold til CSR pyramiden, er det tydeligt at de 
forskellige lag i pyramiden overlapper hinanden, og man fx ikke kan tale om kun 
økonomiske incitamenter og kun etiske, men at arbejdet ofte indeholder elementer og 
overvejelser indenfor begge. Den økonomiske bundlinje viser at virksomheden har sund 
drift og en god likviditet, der giver grobund for fremtidige investeringer og forsat arbejde 
med CSR.  
Den sociale bundlinje viser, at der bliver arbejdet på forskellige projekter og investeret i 
disse, primært ud fra et filantropisk og etisk perspektiv, og dermed ikke ud fra en tanke 
om profit.  
Den bæredygtige/miljømæssige bundlinje viser, at Novozymes lægger stor vægt på 
arbejdet mod et  bæredygtigt miljø og har klare målsætninger om deres fremtidige 
indsats. Incitamenterne er her især indenfor det økonomiske og etiske lag af CSR-
pyramiden.  
Novozymes kan dog kritiseres for ikke at være ambitiøse nok i deres målsætninger. De 
har allerede nået dele af de miljømæssige mål, men ikke ændret målsætninger i 2015. 
Den positive kurve har oven i købet lidt et knæk i forhold til CO2-udledningen. I forhold 
til de sociale mål er der ikke opstillet nogle konkrete langsigtede mål, hvilket igen 
forstærker argumentet om hvor ambitiøse de er.  
  
4.3 Hvordan interagerer Novozymes med deres stakeholders og hvilken  
betydning har disse i forhold til at skabe legitimitet?  
 
Novozymes er verdens førende virksomhed inden for produktionen af enzymer, der 
bruges til fremstilling af bioethanol. Novozymes har formået at udvikle en 
enzymteknologi, som muliggør en effektivisering i fremstillingen af bioethanol. 
Bioethanol produceres af biomasse, som eksempelvis dækker over korn, alger og 
husholdningsaffald. Bioethanol er den eneste direkte erstatning til de fossile brændstoffer 
som benzin og diesel. (Novozymes.com, Rapport: Biofuels.) De enzymer Novozymes 
producerer effektiviserer omdannelsen af biomasse til bioethanol, hvilket gør processen 
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langt mere bæredygtig. 
Enzymerne resulterer i et lavere energi forbrug og fremskynder processen i produktionen, 
begge ting mindsker produktionsomkostningerne for Novozymes’ kunder. Ifølge 
Novozymes er det estimeret, at bioethanol vil reducere udledningen af CO2 med 90% i 
forhold til traditionelle fossile brændstoffer (Novozymes.com 2014) Novozymes omsatte 
i 2011 for omkring 1,8 milliarder kroner i enzymer til produktionen af bioethanol. Denne 
omsætning drives primært af den amerikanske lovgivning, som dikterer at landets benzin 
skal indeholde minimum 10 procent bioethanol. Det vil sige, at langt største delen af 
deres marked er et resultat af den amerikanske lovgivning. (Kandler 2013)  På trods af at 
den amerikanske regering fjernede statsstøtten til bioethanol, leverede Novozymes i 2014 
regnskabet en stigning i omsætningen af enzymer til bioethanol, denne stigning skal 
findes i en generel stigende produktion af bioethanol i USA. (Mortensen 2014)  
1. generations bioethanol kritiseres for, at presse fødevarepriserne op da det primært er 
majs og korn, som bruges i fremstillingen. Dette har resulteret i, at Novozymes har 
udviklet en 2. generations bioethanol. De enzymer Novozymes anvender i anden 
generations bioethanol, er langt mere avancerede og gør det muligt udelukkende at 
omdanne restprodukter til bioethanol.  Ifølge Novozymes vil det være muligt at erstatte 
halvdelen af verdens benzinforbrug med anden generations bioethanol i 2030. Dette vil 
reducere udledningen af drivhusgasser markant, skabe millioner af arbejdspladser og øge 
indtjeningen i landbruget ved salg af restprodukter. (Biopress 2012) Ifølge CFO i 
Novozymes Benny Loft vil successen af anden generations bioethanol afhænge af 
politisk støtte, men først skal det nye bioethanol vise sit værd, hvis de skal have den 
nødvendige opbakning. (Mortensen 2014) 
Produktionen af 1. Generations bioethanol har medført kritik siden dets oprindelse i 2001, 
hvilket skyldes de produkter, der bruges i fremstillingen af biobrændsel. (RB-Børsen 
2006) Bioethanol bliver nemlig lavet ud af sukkerrør og majs, og består således af 
produkter, der ellers ville kunne blive brugt som fødevarer. Den danske regering har fra 
starten af stillet sig kritisk overfor fremstillingen af den ellers mere miljøvenlige benzin, 
og pengene til projektet kom heller ikke fra den danske stat tilbage i 2001, men derimod 
fra det amerikanske energi ministerium. (Novozymes årsrapport 2001, 9)  
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Der har altså ikke været nogen økonomisk støtte til udviklingen og produktionen af 
bioethanol fra den danske stat og kritikken tog især til efter fødevarekrisen i 2007. Dette 
skyldtes at Novozymes deltagelse i produktionen af biobrændsel blev kritiseret for, at 
have presset priserne op på de omtalte fødevarer. Kornprisen steg f.eks. med hele 130 
procent i 2007, og de højere priser, ledte til uro i flere af verdens fattige lande.(Anima 
2013) Denne problematik ligger fortsat til grund for den manglende politiske opbakning 
til Novozymes, som dermed har været nødsaget til at finde støttekroner andre steder og 
derudover selv investere i udviklingen. Ansatte i Novozymes udtaler sig flere gange om, 
den manglende støtte i de forskellige medier.  Tilbage i 2007 lød det således:  
 
”..marketingsdirektør i Novozymes; Poul Ruben Andersen…Han mener, at der nok skal 
en politisk beslutning til for at gøre det europæiske marked mere interessant. Hvis 
politikerne vil give den samme støtte til produktionen som amerikanerne gør, vil det 
ændre forholdene betydeligt”. (Krøldrup 2007) 
Og  i 2012 var det fortsat samme dilemma. 
 
”Ledelsen i Novozymes indrømmer, at der ikke kommer til at ske noget med salget de 
kommende år… Bioethanolen mangler i sin nuværende form politisk opbakning” 
(Kandler 2012) 
Den manglende opbakning fra staten er et udtryk for, at Novozymes ifølge den danske 
regering ikke har fuld legitimitet, når det omhandler 1.generation af bioethanol. Men den 
fraværende støtte resulterer ikke i specifikke krav til virksomheden eller lovændringer, 
der forhindrer deres fortsatte virke. Novozymes har derfor license to operate, på trods af 
fraværet af legitimitet.  
Ifølge Mitchells model over stakeholders er den danske stat end dominant stakeholder. 
Denne placeringen af staten skyldes, at de besidder egenskaberne magt og legitimitet, og 
har desuden på visse tidspunkter i debatten også haft aktualitet. Staten har egenskaben 
magt, da de statslige instanser stadig kan påtvinge virksomhederne krav og i vis grad 
sætte de rammer, indenfor hvilke virksomhederne kan agere. Derudover har staten i høj 
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grad legitimitet da vi i Danmark har et repræsentativt demokrati, hvor politikkerne 
udskiftes eller mister deres indflydelse, hvis de mister opbakning fra deres vælgere. Det 
betyder at, hvis de danske borgere er uenige med de beslutninger staten fører igennem og 
i dette tilfælde specifikt med hensyn til de krav de stiller til markedet, vil politikken på 
sigt undergå en forandring så den igen stemmer overens med vælgernes holdninger. I 
andre lande vil staten ikke nødvendigvis have legitimitet, hvis disse f.eks. er korrupte 
eller er et diktatur.  
Kombinationen af statens mere permanente egenskaber magt og legitimitet, giver dem 
ifølge Mitchell en dominerende rolle, og de bør derfor vække opmærksomhed hos 
Novozymes selvom de kun indeholder to ud af de tre mulige egenskaber. Om statens 
utilfredshed gives opmærksomhed eller ej, styrer denne stakeholder også selv. De 
besidder egenskaben magt, men kan vælge i hvilken grad de vil benytte sig af den. I 
tilfældet med Novozymes’ produktion af enzymer til 1.generations bioethanol, har den 
danske regering mere magt end den de gør brug af. Det forbliver ved utilfredsheden og 
fraværet af både økonomisk og offentlig støtte, men denne begrænser også Novozymes’ 
muligheder, og bør derfor tages seriøst af virksomheden. Kritikken er dog ikke 
uproblematisk, da Novozymes ikke stiller sig enige med regeringen. De har derimod 
løbende gennem debatten forsvaret sig med argumenter om, at det er et fejlargument at 
beskylde produktion af 1.generations bioethanol for fødevarekrisen:  
“Ifølge de analyser vi ser er der 0,7 pct. af verdens landbrugsareal, der bliver brugt til 
bioethanol. (RB-Børsen 2008). 
 
Dette udmeldte Benny Loft I 2008 og koncerndirektør Thomas Nagy udtalte i 2007 at 
“..der anvendes under ti procent af USAs majs til bioethanol. Kraftigt stigende 
efterspørgsel efter fødevarer i Kina og Indien samt dårligt høstudbytte er vigtige årsager 
til, at priserne på majs og andre landbrugsprodukter er steget…” (Sørensen 2007). 
 Til slut sagde administrerende direktør Steen Risgaard i 2008: 
”..så kan man jo godt spørge sig selv om det fornuftige i at omlægge en normalt drevet 
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hvedemark til økologisk drift, der reducerer hektarudbytte til en tredjedel…Personligt 
har jeg nu meget svært ved at se, hvilken rolle økologi kan spille, hvis vi skal have mad 
nok til os alle sammen.” (Ditzel 2008). 
Som det fremgår af ovennævnte citater mener Novozymes, at der er mange andre grunde 
til fødevarekrisen og de mener derfor ikke, at beskyldningerne mod bioethanol er 
berettiget. Denne holdning fra Novozymes kommer til udtryk i deres fortsatte produktion 
af enzymer til 1. Generations bioethanol, og de går dermed imod de forventninger staten 
har til dem. Som det ses i debatten ovenfor opnår staten også at få Novozymes 
opmærksomhed, da virksomheden forholder sig til statens holdninger og udmeldinger. 
Men det tildelte fokus forbliver overfladisk, da inddragelsen af staten som stakeholder, 
primært forbliver ved diskussionen og debatten. Benny Loft kommentar til sagen 
understreger dette. 
 
”Vi mærker det meget i forhold til forskellige diskussioner, men i forhold til hvordan 
markedet udvikler sig, har vi ikke set det. Det er et meget politiske ømtåleligt emne.” 
(RB-Børsen 2008). 
 
Novozymes anerkender altså statens betydning som dominant stakeholder, men tildeler 
den ellers ikke det fokus, som kunne forventes ud fra denne stakeholders betydning. På 
visse tidspunkter har staten desuden haft rykket sig over i den vigtigste gruppe af 
stakeholders i Mitchells model, definitive stakeholders. Dette er sket når staten har skullet 
beslutte sig om, der skulle gives støtte til bioethanol og de har på disse tidspunkter også 
besiddet egenskaben aktualitet. Definitive stakeholders er den vigtigste gruppe af 
stakeholders for en virksomhed at forholde sig til og det forventes derfor, at Novozymes 
giver dem stor opmærksomhed og at statens udmeldinger og holdninger vil have stor 
indflydelse på virksomhedens videre udvikling. På baggrund af til dels den 
modargumentation statens kritik har mødt, men derudover også den fortsatte produktion 
af enzymer, lader det ikke til at have været tilfældet. Den legitimitet som Novozymes 
mangler fra statens side bliver altså ikke prioriteret og virksomheden giver ikke udtryk 
for at de forsøger at anskaffe denne så hurtigt som muligt. Dette kan til dels skyldes, at 
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den danske regering som tidligere nævnt ikke udnytter deres magt fuldt ud, og derfor 
vurderer Novozymes, at de ikke er første prioritet og  at der er  andre stakeholders af 
større betydning.  
 
Når diskussionen har forløbet sig over så lang en årrække og fortsat omhandler samme 
problemstillingen, er det således nødvendigt at forholde sig til globalisering og de deraf 
nedbrudte handelsbarriere. Som følge af udviklingen indenfor international handel er det 
blevet nemmere for virksomheder, at handle på tværs af landegrænser og Novozymes har 
netop udnyttet sig af dette, da USA står for størstedelen af afsætningen af enzymer til 
1.generation af bioethanol sammen med Brasilien. Til sammenligning udgør salget til det 
europæiske marked indenfor samme område kun et par procenter. (Krøldrup 2007). De 
to lande er nogen af de eneste, der benytter sig af bioethanol og har krav på området, og 
det er især afsætningen til USA, som har stor betydning for Novozymes. Enzymsalget til 
det amerikanske marked skyldes primært, at det er lovpligtigt at iblande mindst 10 
procent bioethanol i benzinen, og derudover har produktionen af bioethanol været støttet 
økonomisk af den amerikanske regering. (Kandler 2012)  
 
I 2012 fjernede USA den økonomiske støtte, men fortsatte kravet om 10 procents 
iblanding af bioethanol i benzin. Da regeringen stoppede statsstøtten, ændrede de 
samtidig i importtarifferne, så fri import fra andre lande blev muligt. Det betød at USA 
kunne dække deres minimums iblandingskrav gennem opkøb af 1.generations bioethanol 
fra den næststørste producent, Brasilien, og Novozymes forventede derfor ikke, at 
udviklingen ville påvirke deres salg af enzymer. (Springborg 2012) 
Interessen for bioethanol og ikke mindst udviklingen af produktionen af bioethanol på det 
amerikanske marked kom endvidere til udtryk, da det amerikanske miljøbeskyttelses råd i 
2013 diskuterede målsætningen for iblanding af bioethanol i benzinen. (Ritzau Finans 2 
18.11.2013)  
Målsætningen lå over de forpligtende 10 procent og viser derved en stigende interesse, 
hvilket også afspejler sig i deres produktion af ethanol gennem de sidste 23 år. Ud fra 
USA’s samlede benzinforbrug, skal de have iblandet 13 mia. gallon, der svarer til de 
lovmæssige 10 %.  
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(Eia 16.5.2014). 
 
På baggrund af den produktion og efterspørgsel, der har været og stadig er efter 
1.generations bioethanol, ses det, hvor stor en kunde det amerikanske marked er.  
 
”Men vi satser primært på USA......siger marketingsdirektør i Novozymes, Poul Ruben 
Andersen.... Hvis politikerne vil give den samme støtte til produktionen som 
amerikanerne gør, vil det ændre forholdene betydeligt. Men som vi ser det, er det ikke 
noget, der vil ske inden for en overskuelig fremtid.” (Krøldrup 2007) 
 
Produktionen af 1. generations  bioethanol viser dog ikke alene vigtigheden af USA som 
stakeholder. Da den amerikanske regering stoppede statsstøtten i 2012 blev beslutningen, 
fulgt op af investeringer i produktionsanlæg til 2. generations bioethanol. Regeringens 
nye strategi  har medført investeringer i større anlæg end hvad der ellers bliver opført i 
andre lande, og USA skiller sig således også her ud ved at satse mere ambitiøst end f.eks. 
EU og Danmark (Steensgaard 2012). 
Den politiske udvikling og de intentioner, der er for bioethanol branchen har på 
nuværende tidspunkt dog svært ved at blive indfriet, da omkostningerne ved denne 
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produktion er meget højere end ved produktion af 1. generations bioethanol. (Ritzau 
Finans 5.11.2013)  
På trods af flere års arbejde med 2. generations bioethanol, og en enorm udvikling 
indenfor området, som har effektiviseret processen, kan denne type biobrændsel stadig 
ikke konkurrere med 1. generations bioethanol. (Steensgaard 2012)  
Men den politiske ambition om mere iblanding af bioethanol og satsning på generation 2, 
har betydet bedre økonomiske vilkår for Novozymes på det amerikanske marked end på 
andre.  
 
Økonomisk set, har den amerikanske efterspørgsel derfor større indflydelse på 
Novozymes virksomhed, end Danmark og resten af Europa har. Dette betyder også, at 
Novozymes interesse for USA primært bygger på et ønske om at opnå en økonomisk 
gevinst. De forbliver altså her på Carolls økonomiske niveau i CSR pyramiden.  
USA’s efterspørgsel efter Novozymes’ enzymer til bioethanol betyder på baggrund af 
dets enorme omfang, at de er en vigtig stakeholder for virksomheden. Ud fra denne case, 
skal den amerikanske regering betragtes som kunde, og ikke som en direkte 
kontrollerende magt ligesom den danske regering. Som kunde afviger det amerikanske 
markeds rolle fra andre kunders rolle, da de står for langt størstedelen af afsætningen af 
Novozymes enzymer, og i kraft af deres opkøb vil de som stakeholder besidde magt. 
Dermed kan de alene have stor indflydelse på virksomheden og Novozymes skal af den 
grund have fokus på USA. For at kunder normalt vil kunne opnå indflydelse skal de slutte 
sig sammen og danne koalition mod virksomheden, hvis store ændringer ønskes 
gennemtrumfet.  
 
Det amerikanske marked besidder altså egenskaben magt og vil derudover have 
legitimitet, da de som kunde har betalt for et produkt, og derfor vil kunne stille krav, hvis 
produktet ikke lever op til hvad virksomheden lover. Kundens legitimitet afhænger 
således af, hvilke forventninger og krav de stiller til virksomheden. For at de stillede 
krav, af virksomheden vil kunne blive opfattet som retfærdige er det nødvendigt, at det 
sker på baggrund af en aftale, kontrakt eller som tidligere et produkt, som brydes eller 
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hvor virksomheden ikke lever op til forventningen og det ansvar de som udbydere har 
påtaget sig.  
 
De to egenskaber vil ifølge Mitchells model placerer USA under gruppen dominant 
stakeholders, og Novozymes skal derfor være opmærksomme på udmeldinger og 
forventninger fra denne gruppe stakeholders, da det er vigtigt at USA betragter 
virksomheden som værende legitim.  
Den amerikanske regering og derigennem det amerikanske marked, har en forventning 
om, at Novozymes kan levere den mængde enzymer, der bliver efterspurgt til produktion 
af 1.generations bioethanol. Da efterspørgslen efter enzymer i USA i høj grad er styret af 
lovkravet om minimum 10 procent, betyder det, at der her stilles krav til det amerikanske 
marked for bioethanol, om at en dækkende produktion skal være opfyldt. Med dette pres 
vil de amerikanske producenter som kunde, kunne være mere overbærende overfor 
Novozymes. De kan ikke pludselig droppe en aftale med Novozymes, eller boykotte dem, 
da de er nødsaget til selv at kunne levere i den anden ende. Samtidig er Novozymes en af 
verdens førende virksomheder indenfor produktion af enzymer til 1.generations 
bioethanol, og konkurrencemæssigt er de således også attraktive for USA, som vil få 
svært ved at erstatte relationen til Novozymes med en anden leverandør. 
(Novozymes.com, Rapport: Biofuels).  
 
Udover en forventning til disse enzymer er USA frivilligt gået ind i et samarbejde når de 
investerer i anlæg til produktion af 2. generations bioethanol og giver støtte hertil. Dette 
gøres med en forventning om, at modtage en gevinst ved relationen til Novozymes. 
Gevinsten vil i dette tilfælde være en udvikling af enzymer, som kan gøre 2. generation af 
bioethanol konkurrencedygtigt. På nuværende tidspunkt, er denne forventning ikke 
opfyldt, men er i stedet en igangværende proces, hvor Novozymes løbende optimerer 
enzymerne til denne generation.  
 
Den mangeårige relation mellem de to parter vidner om, at de forventninger den 
amerikanske regering overordnet har haft er blevet indfriet, og italesættelsen af relationen 
mellem Novozymes og det amerikanske marked er desuden mærkbar anderledes end den 
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til den danske stat, som besidder samme egenskaber. USA’s regering er ikke kommet 
med negative udmeldinger om Novozymes, såvel som Novozymes heller ikke har udtalt 
sig negativt om samarbejdet. I forhold til legitimitet, har Novozymes besiddet den 
gennem hele samarbejdet, og virksomhedens opgave har været at sikre, at denne har 
været opretholdt, hvilket de har formået. Den positive tone og den vedvarende relation 
understøtter fraværet af konflikter, der har kunnet true samarbejdet. Som tidligere 
beskrevet kan dette skyldes, at den amerikanske regering og Novozymes overordnet deler 
samme vision og begge arbejder for, at bioethanol kan fungere optimalt som en 
bæredygtig løsning. Når amerikanske statsinstanser har forhandlet om statsstøtte til 
bioethanol eller revurderet lovgivningen indenfor området, er de flyttet ind i den inderste 
cirkel i Mitchells model og er blevet til definitive stakeholders. Der har i disse situationer 
været tidsmæssige rammer, indenfor hvilke Novozymes har haft mulighed for potentielt 
at kunne påvirke udfaldet af politiske afstemninger. Dette var f.eks. tilfældet da 
målsætningen for indholdet af bioethanol i benzin i 2013, blev diskuteret af det 
amerikanske miljøbeskyttelsesråd.  
 
”Der bliver i vanlig amerikansk stil talt med de helt store bogstaver, når tilhængerne og 
modstanderne af biobrændstoffer tørner sammen i USA. Fredag aften vandt 
modstanderne, som blandt andet tæller flere olieselskaber…”  
(Ritzau Finans 1 18.11.2013). 
 
Konsekvenserne af disse forhandlinger kan få stor betydning for Novozymes’ 
fremtidsudsigter, og aktualitet har således i høj grad været eksisterende. Det er på disse 
tidspunkter meget vigtigt, at Novozymes giver dem stor opmærksomhed, og forsøger at 
tilfredsstille denne stakeholder, så virksomheden ikke ender med at blive påvirket 
negativt af relationen. Med den amerikanske regering som stakeholder, er det dog meget 
begrænset, hvad Novozymes alene vil kunne gøre. Virksomheden kan benytte sig af 
lobbyisme og sammen med andre interessenter, danne en stærkere front mod i dette 
tilfælde olieindustrien, men på baggrund af de mange og meget magtfulde aktører, må de 
hovedsageligt sætte sin lid til at de amerikanske politikere fortsat støtter op om 
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bioethanol. Hvor udfaldet af disse situationer ikke har levet op til Novozymes 
forhåbninger har de udtrykt skuffelse.  
 
”Novozymes er ked af, at de amerikanske myndigheder har givet efter for olieindustrien 
og foreslået en reduktion af ethanol-mandatet for 2014, men hæfter sig også ved, at 
myndighederne stadig bakker op om biobrændstoffer” (Ritzau Finans 2 18.11.2013). 
 
De mindre positive udmeldinger forbliver dog ved dette, og det må konkluderes at 
Novozymes formår at opretholde en god relation til USA som stakeholder.  
 
USA og den danske regering er ikke de eneste, der har haft indflydelse på udviklingen af 
2. generation af bioethanol.  
Verdensnaturfonden, WWF har haft stor betydning for Novozymes arbejde med at sætte 
fokus på blandt andet 2.generation af bioethanol. Op til klimatopmødet i København i 
2009 indgik de to parter et samarbejde, som resulterede i en rapport, der redegjorde for 
det potentiale bioteknologien har. For Novozymes var klimatopmødet en vigtig 
begivenhed, der kunne få enorm betydning for virksomhedens videre arbejde med 
enzymer til blandt andet bioethanol, og de forsøgte derfor siden 2007 at påvirke nogle af 
de mange indflydelsesrige beslutningstagere, der skulle deltage i mødet og være med til 
at styre dagsordenen. En del af denne forberedelse bestod af samarbejdet med WWF. 
(Svansø 2009) 
Novozymes ligger fokus på, at det er WWF, der har udarbejdet rapporten og ikke deres 
virksomhed. Ved at tage afstand fra selve produktionen af rapporten, fremstår den mere 
troværdig og desuden kan de derved bruge rapportens konklusioner til at understøtte 
virksomhedens egne argumenter i kampen for bioethanol. Inde på Novozymes’ 
hjemmeside siger vicedirektøren Nickie Spile følgende:  
 
“Researchers and other experts around the world agree, and recently the WWF issued a 
report saying that industrial biotechnology can save the world up to 2.5 billion tons of 
CO2 per year” (Novozymes 2009) 
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Relationen til Verdensnaturfonden er ud fra et CSR perspektiv utrolig lukrativt, da WWF 
er verdens største miljøorganisation og har en høj grad af legitimitet blandt verdens 
politikere og borgere. Deres legitimitet bygger på organisationens arbejde med at forsvare 
initiativer, love, forskning osv., der først og fremmest gavner kloden og befolkninger i 
hele verden og derudover ikke favoriserer nogle samfund eller interesser over andre. Det 
kan lade sig gøre fordi NGO’er ikke arbejder efter normale virksomhedsprincipper, hvor 
der skal skabes profit og overskud til f.eks. aktionærer og ejere af virksomheden. De har 
således ikke en økonomisk gevinst for øje, når de vejleder verdens politikere og 
virksomheder, men bidrager derimod med forskning finansieret af organisationen selv. 
Når WWF således vælger at indgå et samarbejde med Novozymes, anerkender 
organisationen indirekte virksomhedens arbejde, og det sender et signal til omverden om, 
at Novozymes bør opfattes som legitim.  
Samarbejdet mellem de to parter gjorde det muligt for Novozymes at komme I dialog 
med politikere omkring emnet, og virksomheden opnåede derfor gennem rapporten at få 
sat ekstra fokus på 2. generation af bioethanol. (U-landsnyt 2009) 
 
Udover rapporten tilbage I 2009 har WWF efterfølgende udtalt sig I debatten omkring 2. 
generation af bioethanol til fordel for Novozymes.  Da Europa –parlamentet sidste år 
skulle behandle et forslag om hvor stor en del af transport sektoren der skulle dækkes af 
bioethanol I 2020 opfordrede WWF den danske regering og klima og energi minister 
Martin Lidegaard til at stille ambitiøse mål.  
 
“Det er nu, du og den danske regering skal overbevise jeres europæiske kolleger om at få 
sat et forpligtende mål, der kan bane vejen for 2. generation biobrændstoffer. Vi står bag 
dig hele vejen” (Aagaard et al. 2013). 
 
I samme udmelding, pointerede de ikke blot igen, at den danske regering bør satse på 2. 
generation af bioethanol, men de retter også indirekte en kritik af regeringens politik 
indtil videre. 
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“At skabe klare regler og tydeligt vise, at EU vil prioritere 2. generation brændstoffer 
bringer os tættere på ambitionen fra regeringens eget vækstteam for vand, bio og 
miljøløsninger om at "Danmark skal blive et vækstcenter med viden, teknologi og 
produktion i en bæredygtig europæisk bioøkonomi" (Aagaard et al. 2013). 
 
WWF pointerer at 2. generations bioethanol bør være et af de midler regeringen skal 
anvende, hvis de skal kunne opfylde deres egne klima mål. Derved vil en manglende 
politisk opbakning til 2. generation af bioethanol få den danske regering til at fremstå, 
som uvidende og dernæst som at de ikke tager deres egen klimapolitik seriøst. For 
Novozymes har relationen tydelige fordele, og vil kunne påvirke politiske beslutninger 
omkring støtte til 2. generation af bioethanol. Samarbejdet er også vigtigt for WWF, da 
de selv ønsker at 2. generation af bioethanol skal i produktion og fortsat skal udvikles. En 
politisk beslutning om at investere stort i 2. generation af bioethanol vil derfor ikke blot 
betyde at Novozymes opnår en gevinst, men også at WWF lykkes med deres ambitioner. 
WWF’s anden egenskab er derfor aktualitet, da relationen I forbindelse med 
udarbejdningen af rapporten var tidsbestemt, men derudover har relationen stor betydning 
for både Novozymes og WWF.   
 
I Mitchells model hører WWF således under dependent stakeholders. De har ikke magt til 
at kontrollere eller direkte påvirke Novozymes, men er afhængige af Novozymes’ 
interesse for organisationen og deres arbejde, for at WWF potentielt kan få ført deres 
budskaber igennem og implementeret i virksomheden. Ligesom med USA er relationen 
mellem WWF og Novozymes god, og de har under hele forløbet legitimitet fra WWF. Ud 
fra et CSR perspektiv opnår Novozymes ikke nogen direkte økonomisk gevinst gennem 
samarbejdet, men relationen indgår som det etiske element i Carolls CSR pyramide. 
Virksomheden optræder derfor I udarbejdelsen af rapporten ligesom WWF. De hjælper 
med at belyse ressourcer, der kan være til gavn for samfundets borgere og miljø, uden 
selv at kræve noget af denne relation. Rapporten er også et eksempel på inddragelse af en 
virksomheds stakeholders, som er et central element på det etiske niveau i CSR 
pyramiden. Novozymes understreger også selv inde på deres hjemmeside, at denne form 
for interaktion, er meget vigtig for virksomhedens arbejde med CSR.  
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Af andre relationer der bygger på et etisk grundlag er også Novozymes relation til 
Bloomberg. I 2012 kom Bloomberg med en rapport om 2.generations bioethanol, og de 
muligheder det kan medbringe. Den var bestilt af Novozymes, men indholdet I rapporten 
byggede på Bloombergs egne undersøgelser og analyser, og rapporten favorisere således 
ikke Novozymes. Resultaterne kan derfor betragtes som troværdige og uafhængigt af 
Novozymes. (Bloomberg 2012, 3)  
Her får Novozymes heller ikke direkte noget ud af relationen, men det er derimod en 
omkostning, at få udarbejdet rapporten. Formålet er igen, at få sat fokus på bæredygtige 
løsninger i samfundet, som vil gavne samfundets borgere og klimaet.  
 
Afslutningsvis er det relevant at vende tilbage til den danske regering, da denne kun er 
blevet behandlet I forhold til 1.generation af Bioethanol. Efter Novozymes begyndte at 
arbejde med udviklingen af 2.generation af Bioethanol har regeringen offentligt såvel 
som økonomisk støttet op omkring Novozymes arbejde.  
I 2006 fik de således tildelt 22 mio. kr. til forskning indenfor området, og havde allerede 
tidligere modtaget økonomisk støtte indenfor feltet (Novozymes 2006). 
Som medlem af EU har Danmark skullet forsøge at opfylde EU målet om at 5,75 Procent 
af benzinen skal bestå af biobrændstof fra år 2010 af. (Jensen) 
I arbejdet mod at opfylde EU’s mål, gennemførte den danske regering derfor i 2009 et 
lovkrav om et bioethanol indhold på minimum 5 procent i benzinen fra år 2010. (eof.dk 
energi og olieforum)  
 
Da den danske regering fortsat ikke støttede offentligt op om 1. generation af bioethanol 
har de på baggrund af de nye mål, selv haft en interesse i, at Novozymes formåede at 
udvikle enzymer til produktionen af 2. generations bioethanol, der kunne konkurrere med 
1. generations bioethanol. Ud fra regeringens mål og holdning til 1.generation af 
bioethanol, ville det således virke naturligt, hvis de støttede mere økonomisk op om 
Novozymes arbejde med 2. generation af bioethanol, end de gør. Som tidligere nævnt har 
det endnu ikke lykkedes Novozymes, at udvikle konkurrence dygtig 2. generations 
bioethanol, og da den danske regering dengang såvel som nu vurderede at 2. generation 
af bioethanol er for dyrt, er der derfor siden det danske lovkrav blev ført igennem blevet 
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benyttet 1.generations bioethanol i Danmark. De udsender da et signal om, at Novozymes 
I en vis udstrækning også er legitim med hensyn til 1. generation af bioethanol, omend 
regeringen ikke vil vedkende det offentligt. Så på trods af at den danske regering ser 
Novozymes som fuldt legitime inde for arbejdet med 2. generations bioethanol, er 
relationen mellem de to parter fortsat ikke optimal.  
Novozymes kritiserer således fortsat regeringen, da de ikke mener, at regeringen 
økonomisk set støtter nok op omkring udviklingen af 2. generations bioethanol.  
 
“Det, som Novozymes-chefen mere specifikt ønsker sig, er at myndighederne på tværs af 
hele Europa vælger at subsidiere en ny industri, der er baseret på andengenerations-
bioethanol. Konsekvenserne af en stor investering, kan i hans øjne blive enorm.” 
(Steensgaard 2012) 
 
De beskylder desuden regeringen for at forfordele andre alternative løsninger såsom 
vind- og solenergi, ved primært at investere indenfor disse områder, og derved udelukke 
Novozymes.  
 
Sidste år gennemførte EU den førnævnte afstemning, om indholdet af bioethanol i 
transportsektoren I 2020, Det blev besluttet at 10 procent af energien i transport sektoren 
skal dækkes af vedvarende energi, hvoraf max, 5 procent af disse må komme fra 
1.generations bioethanol. De resterende skal altså dækkes gennem f.eks. brug af elbiler, 
og den danske regering ønsker at kravet suppleres af et krav om at minimum 1 procent ud 
af de 10 kommer fra 2. generations bioethanol (Energistyrelsen 2013). 
Den danske regering tager således her initiativ til, at produktionen af 2. generations 
bioethanol bliver udbredt og de udviser derved deres støtte til Novozymes. Danmarks 
medlemskab af EU kan derved få en positiv indflydelse på Novozymes’ udvikling af 
enzymer til 2. generation af bioethanol i fremtiden. Når Novozymes vedvarende kritiserer 
den danske regering skyldes det, at relationen mellem de to sker ud fra det nederste lag I 
Carolls CSR pyramide. Den danske regering har indflydelse på Novozymes produktion 
og dermed indtjeningsmuligheder, og det er af denne grund, at Novozymes forholder sig 
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til den danske stat. Det er altså det økonomiske incitament der primært skaber 
forbindelsen mellem de to parter. 
 
4.3.2 Novozymes & Kenya Wildlife Service 
 
Novozymes har i kraft af deres forretning, der bygger på naturens ressourcer, et ønske om 
at forske og undersøge nye områder, med henblik på at finde nye bakterier, mikrober og 
enzymer, der fremadrettet kan åbne døre for nye markeder i bioTech-industrien. For at 
muliggøre disse forskningsprojekter er Novozymes nødsaget til at skabe gode relationer 
og samarbejdsaftaler med lande, hvor det er muligt at forske og udlede disse nødvendige 
ressourcer – et eksempel på en sådan aftale fandt sted i Kenya i 2007, hvor en 
samarbejdsaftale mellem Novozymes og Kenya Wildlife Service omhandlende forskning 
i mikrobiel diversitet i Kenyas naturreservater fandt sted.  
Aftalen mellem Novozymes og Kenya Wildlife Service indbefattede først og fremmest, at 
Novozymes udbød lokal videnskapacitet samt økonomisk kompensation i Kenya mod 
kommerciel udnyttelse af Kenyas mikrobielle diversitet. (Kaarsholm & Rørbech 2007) 
Helt konkret fik Novozymes adgang til mikroorganismer i 55 af Kenyas naturreservater 
med henblik på at videreudvikle organismerne til produktion i BioTech-industrien, hvor 
den kenyanske stat til gengæld ville få indtægter fra eventuelt salg, royalties samt, at 
Novozymes stillede det nødvendige udstyr til rådighed i form af laboratorier i Kenya, 
samt den nødvendige uddannelse af den kenyanske samarbejdspartner Kenya Wildlife 
Service, da det var deres forskere med Novozymes’ uddannelse,  der skulle være 
drivkraften i projektet. Novozymes’ incitament for dette samarbejde kommer helt tydeligt 
til udtryk på virksomhedens hjemmeside, hvor Novozymes’ daværende CEO, Steen 
Riisgaard udtaler følgende: 
“Kenya er et land med en rig biodiversitet. Novozymes' forretning bygger på naturens 
ressourcer, og derfor er det vigtigt for os at få adgang til mikrobiel diversitet. Og jeg er 
glad for, at vi kan give Kenya noget igen,” 
Novozymes' tidl. CEO, Steen Riisgaard. (Novozymes.com 2014) 
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Det indgåede samarbejde mellem Novozymes og Kenya Wildlife Service, kan anskues 
som først og fremmest et udtryk for potentiel økonomisk gevinst for Novozymes, da nye 
muligheder kan udfolde sig, hvis forskningen i Kenya giver brugbare resultater, samtidig 
med, at Novozymes ved at følge FN’s konvention om biodiversitet, som pålægger 
virksomheder fra industrialiserede lande ikke at udnytte U-landes naturressourcer, uden 
at dele profitten, er i stand til at skabe et fair grundlag for et gensidigt samarbejde mellem 
I-lands Novozymes og U-lands Kenya . 
Samarbejdet mellem Novozymes og Kenya Wildlife Service blev mødt af en del kritik, 
blandt andet i avisen The East African hvor kenyanske forskere og jurister, anklagede 
Novozymes for at prøve at ”stjæle” Afrikas naturrigdomme, hvilket Kenya tidligere har 
været offer for – blandt andet i 1992 hvor den amerikanske enzymvirksomhed Genencor 
International, som er en underafdeling af den danske virksomhed Danisco, tog patent på 
en bestemt mikrobe, hvor den kenyanske stat endnu ikke har fået del i rettighederne samt 
det profitable overskud som mikroben har tilført virksomheden lige siden. Ydermere har 
Kenya tilbage i 2004 oplevet en lignende ”berøvelse” af deres naturrigdomme hvor det 
tyske medicinalfirma Bayer, udviklede et diabetesprodukt baseret på bakterier fra Kenyas 
natur, hvilket efter sigende har indbragt Bayer omkring 300 millioner kroner, hvoraf intet 
er gået til Kenya. (Kaarsholm & Rørbech 2007) 
Grundet Kenyas tidligere erfaring med industrialiserede virksomheders udnyttelse af 
naturrigdomme opstod der i Novozymes’ tilfælde en del skepsis omhandlende 
samarbejdet med Kenya Wildlife Service for hvorvidt historien var ved at gentage sig. 
Kritikken udfoldede sig i The East African og byggede på at samarbejdsaftalen var 
indgået uden tilstrækkelig konsultation af den kenyanske regering og uden hensyn til 
Kenyas mulighed for selv at få gavn og udbytte af forskningsresultaterne samarbejdet 
ville medføre.(Ibid.) Novozymes’ daværende direktør for forskning og udvikling Ole 
Kirk har dog som forsøg på at udrede konflikten understreget hvilke grundlag aftalen 
byggede på: 
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”Vi har så sikret os ret til at udnytte det, de indsamler, men hvis der kommer patenter, 
bliver de fælles mellem os og KWS” (Kaarsholm & Rørbech 2007) 
Debatten om samarbejdet mellem Novozymes og Kenya Wildlife Service, har været 
omfattet af Novozymes og deres samarbejdspartner på den ene side, og The East African 
og tilhørende kenyanske forskere og jurister på den anden side. Selvom samarbejdet er 
formet under de rammer bl.a. FN’s  konvention om biodiversitet underlægger 
virksomheder, har kritikerne været i stand til at  presse både Novozymes og Kenya 
Wildlife Service ud i en debat, hvor kortene skulle lægges på bordet. 
The East African og dets kritikere kan i denne case anses som en af Novozymes’ 
stakeholders – både grundet det faktum at et dårligt omdømme et sted i verden kan 
påvirke en global virksomhed som Novozymes andre steder i verden, da deres globale 
image hermed kan svækkes, men samtidig kunne den udlagte kritik også have 
konsekvenser i netop det samarbejde, som er omdrejningspunkt for casen. Disse to 
argumenter stillede dermed Novozymes i en position hvor de var nødsaget til at tage 
stilling til deres stakeholders’ udmeldinger, da det i nogen eller højere grad kunne påvirke 
Novozymes’ videre drift både i Kenya, men også på det globale marked. Det skal 
ydermere pointeres, at The East African er en velanset avis i Afrika, og grundet den 
tendens, at medierne kan tilskrives som uofficiel fjerde magt i magtens tredeling, skulle 
Novozymes være påpasselige i deres udmeldinger og udvise stor varsomhed angående 
emnet og de kritiske udtalelser avisen har bragt, da en større konflikt med medierne imod 
sig, ville kunne medføre eksponentielle konsekvenser for virksomheden i form af dårlig 
omtale. Dette ville i sidste ende højst sandsynligt være at mærke på bundlinjen. The East 
African besidder ud fra Mitchells stakeholderteori magt i den forstand, at den besidder en 
indirekte magt, grundet dens rolle som informationsmedie, og den eksponering af sagen, 
avisen vælger at tilskrive den, hvilket kan resultere i en kontinuerlig kritisk omtale af 
Novozymes, som hurtigt ville kunne sprede sig til som ringe i vandet, og dermed også 
yderligere påvirke Novozymes’ ageren på det globale marked. 
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The East African kan ydermere tilskrives en høj grad af legitimitet, da de italesætter de 
etiske normer og værdier, der vægtes i Kenya, og problematiserer hvorvidt Novozymes 
har taget højde for disse faktorer i udarbejdelsen af samarbejdsaftalen. Da The East 
African både har magt og legitimitet som egenskaber, kan de ifølge Mitchells 
stakeholderteori, gives en dominerende rolle, hvilket Mitchell betegner som en Dominant 
stakeholder, hvilket betyder at de i en hvis udstrækning kan have indflydelse. 
Det skal pointeres at konflikten mellem avisen The East African og Novozymes, set ud 
fra Novozymes’ perspektiv var let løselig, da The East African, som nyhedsmedie er 
underlagt at ytre informative fakta, og dermed var der i konfliktløsningen mellem avisen 
og Novozymes udelukkende tale om en afklaring, om hvorvidt Novozymes forsøgte at 
berøve Kenyas naturrigdomme eller ej. 
Kritikerne i The East African kan tilskrives en høj grad af legitimitet jf. Mitchells 
stakeholderteori, da disse bestod af kenyanske jurister og forskere, der problematiserede 
samarbejdsaftalen, og dermed også satte spørgsmålstegn ved Novozymes indtrængen på 
det kenyanske marked, med det for øje at Kenya tidligere har haft uheldige oplevelser 
med industrialiserede landes ”samarbejder” med Kenya. Disse tidligere hændelser havde 
påvirket Kenya hårdt, da forventningerne til disse samarbejder ikke blev imødekommet 
fra de industrialiserede virksomheder, og dermed ikke stemte overens med kenyanernes 
etiske og moralske overbevisning omhandlende internationalt samarbejde.  
En af Kritikerne er Mikrobiolog dr. Daniel Maingi fra Afrikas Netværk for Dyrevelfærd 
hvis kritik i The East African er som følger: 
"Aftalen vil ende med at give forskere fra Novozymes ubegrænset adgang til landets 
nationalparker, hvilket er risikabelt, fordi det vil være ekstremt svært for Kenyas Wildlife 
Service at monitorere, hvad der foregår." 
 (Kaarsholm & Rørbech 2007) 
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Afrikas Netværk for Dyrevelfærd, og deres talsmand, dr. Maingi, går under kategorien 
discretionary stakeholders i Mitchells stakeholderteori, da den direkte kontakt til 
Novozymes er meget begrænset, og at denne type kritikere ikke besidder en decideret 
magt over Novozymes, hvilket resulterede i, at Novozymes kan vælge at tage stilling til 
deres udtalelser eller ej ifølge Mitchells teori. Dog i kraft af at denne type stakeholders 
besidder legitimitet, samt at Novozymes har et stort fokus på arbejdet med CSR og 
integreringen af den tredobbelte bundlinje i sin virksomhedsprofil, er denne gruppe af 
stakeholders vigtige at varetage, da det netop er denne type stakeholders, som er i stand 
til at fastsætte de normer og værdier, virksomheden bør tage hensyn til.  
Ydermere skabte kritikken af samarbejdet også tvivl hos Novozymes’ samarbejdspartner, 
da disse netop registrerede den skepsis kritikerne havde til samarbejdet, og muligheden 
for at Kenya endnu engang ville opleve en berøvelse af dets naturrigdomme, hvilket 
gjorde at Novozymes i højere grad var nødsaget til at tage stilling til kritikernes 
udmeldinger. 
Som svar på tiltalen har Novozymes igennem diverse medier udtalt deres synspunkter i 
forhold til kritikken, som de desuden giver udtryk for er helt ubegrundet. I Kølvandet af 
kritikken interviewede Information Ole Kirk, Novozymes’ daværende direktør for 
forskning og udvikling, som med sine udtalelser udviste eksemplarisk åbenhed og lyst til 
dialog med de kritiske stakeholders:   
”Den her aftale er lavet helt i overensstemmelse med ånden i FN's 
Biodiversitetskonvention, og kontrakten er et meget omfattende juridisk dokument,"  Ole 
Kirk tidl. Direktør for Forskning og udvikling i Novozymes  
(Kaarsholm & Rørbech 2007) 
Ydermere giver Ole Kirk udtryk for, at Novozymes’ bevæggrunde for samarbejdet er 
blevet misforstået, samt at kritikerne ikke har tilstrækkelig indsigt i samarbejdsaftalen, og 
dermed mangler belæg for det anklagede ”røveri”: 
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"Vi er meget kede af artiklen i East African, fordi dens kilder af gode grunde ikke har set 
aftalen, og fordi man ikke har spurgt os…. Vi har virkelig prøvet at lave den aftale her 
helt efter bogen "  
(Kaarsholm & Rørbech 2007) 
Novozymes’ samarbejdspartner, Kenya Wildlife Service støttede op om Novozymes, 
men kritikken skabte også intern tvivl og splid i organisationen, da anklagerne skabte 
associationer til Kenyas tidligere uheldige historik med bioteknologisk samarbejde med 
de industrialiserede lande. Direktøren for KWS Dr. Julius Kipngetic, forsvarede aftalen 
med, at der i første omgang udelukkende var tale om en forskningsaftale, og at der ikke 
var grund til at frygte tab af biologiske rigdomme, eftersom et eventuelt patent vil blive 
delt mellem Novozymes og de kenyanske myndigheder (Ibid.). Dr Kipngetic pointerer 
yderligere, at aftalen ville bidrage til Kenyas videre forskning på området grundet den 
uddannelse Novozymes stillede til rådighed for at muliggøre samarbejdet. 
Modsat Kipngetic var KWSs chef for Conventions, Biotechnology and Information 
management, Dr. James Gichiah Njogu, der udtalte, at sagen skulle tages meget alvorligt 
i betragtning af, hvordan der fortsat foregik et "traumatisk" røveri af Afrikas 
naturrigdomme, jf. de tidligere nævnte eksempler på samarbejder. (Ibid.) 
Denne interne konflikt i Novozymes’ samarbejdspartners organisation ville kunne have 
haft stor betydning for Novozymes’ license to operate jf. legitimitetsteorien. Til trods for 
at Novozymes fortsat ville besidde en høj grad af legitimitet, ville de uden en license to 
operate i Kenya, ikke være i stand til at fortsætte driften, da license to operate er 
nødvendig at besidde for at kunne overleve.  En yderligere foranstaltning Novozymes 
foretog sig for at komme til bunds i sagen, og for fortsat at vedligeholde deres legitimitet 
og license to operate, var gennem en åben dialog med kritikerne udtrykker Ole Kirk: 
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”Vi har henvendt os til East African, og jeg tager selv ned til en biodiversitetskonference 
i Nairobi i september, hvor jeg vil informere, og de selv vil gennemgå aftalen” 
(Kaarsholm & Rørbech 2007) 
Efter afviklingen af biodiversitetskonferencen i Nairobi hvor Ole Kirk deltog og 
redegjorde for aftalen både over for kritikere og samarbejdspartnere, kom Novozymes og 
Kenya Wildlife Service frem til en fornuftig aftale som begge parter var tilfredse med, 
udtalte Novozymes daværende direktør Steen Riisgaard: 
”Nu har vi forhandlet og har fundet en pris – vi har en aftale, og det er det.” 
 (RB-Børsen 2007) 
Ydermere formåede Novozymes både i den generelle håndtering af kritikken, suppleret af 
Riisgaards interview med Business.dk, samt de yderligere udtalelser til pressen, efter 
debatten var afklaret at stadfæste Novozymes som en legitim virksomhed, der har fulgt de 
nødvendige retningslinjer i forbindelse med det kenyanske samarbejde. Novozymes 
formåede igennem håndteringen af kritikken at fremstille sig som en transparent og god 
verdensborger, der udviste stor forståelse og sympati for kritikken rettet mod dem, og 
Riisgaard forsikrede, at hvis Kenya på noget tidspunkt ønskede at stoppe samarbejdet, 
ville Novozymes trække stikket og finde nye samarbejdspartnere. (Ibid.) Novozymes 
havde, og har stadig ikke, et ønske om at miste deres globale legitimitet og license to 
operate på det globale marked, der også skal varetages til trods for en potentiel lokal 
misforståelse som i Kenya. 
I debatten omhandlende Kenyas naturrigdomme og hvorvidt Novozymes prøvede at 
”stjæle” disse, har Novozymes håndteret situationen gennem en hurtig, transparent, seriøs 
og ærlig kommunikation ved en generel åbenhed til omverdenen, samtidig med en 
imødekommende tilgang til dets stakeholders. Novozymes’ tilgang til kritikken fra deres 
stakeholders har elimineret skepsissen til samarbejdsaftalen i kraft af, at Novozymes har 
været i stand til at præsentere tilfredsstillende dokumentation for, at aftalen fulgte de 
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nødvendige konventioner, for et fair samarbejde mellem en industrialiseret virksomhed 
og et udviklingsland.  
Ydermere har Novozymes i debatten argumenteret for, at kritikken har været ubegrundet, 
men ikke desto mindre har det været dårlig omtale for Novozymes, hvilket har været 
uønskeligt. Novozymes har dog i deres interaktion med deres stakeholders ikke ændret 
deres eget synspunkt og beslutninger for at imødekomme deres stakeholders, men i 
højere grad har håndteringen af kritikken fungeret som nødvendig med henblik på at 
eliminere den dårlige omtale debatten medførte, til trods for at Novozymes 
gennemgående har haft den retmæssige dokumentation for en gensidig samarbejdsaftale. 
Dette har resulteret i, at Novozymes har været i stand til at opretholde sin legitimitet og 
license to operate i Kenya. Ydermere kan der argumenteres for, at Novozymes i kraft af 
denne konflikt med sine lokale stakeholders i Kenya, og udredelsen af konflikten, har 
formået at brande deres image på det globale marked, som en global virksomhed som 
Novozymes har en forståelig interesse i at vedligeholde. Novozymes formåede i 
løsningen af konflikten i Kenya at fremstå som en legitim, fair og transparent 
virksomhed, både på det lokale niveau i form af den specifikke case, men en yderligere 
gevinst var en styrkelse af deres globale legitimitet og renommé og dermed også fik sig 
stadfæstet som en god verdensborger. Novozymes fremstillede sig selv som en 
virksomhed, der ikke ønsker at berøve sine samarbejdspartneres naturrigdomme, men i 
højere grad et ønske om at indgå i et sundt og gensidigt samarbejde, grundet deres 
vellykkede håndtering af skeptikerne i Kenya. Paradoksalt nok, kan der argumenteres for, 
at Novozymes i denne case kun i et begrænset omfang har engageret sine stakeholders, 
og at disse ikke haft stor nok betydning til at influere Novozymes gennem deres kritik. 
Det skal selvfølgelig pointeres, at Novozymes havde tilstrækkelig dokumentation til at 
påvise, at der var tale om en gensidig fair samarbejdsaftale, men ikke desto mindre, er 
stakeholder engagement jf. Arbejdsspørgsmål 2, en helt central del af Novozymes’ 
arbejde med bæredygtig og socialt ansvarlig handlen, og en integreret del af deres 
strategi. Novozymes udtrykker sig på deres hjemmeside, at stakeholders’ bekymringer 
skal inkorporeres ind i beslutningsprocesserne (Novozymes.com 2014), hvilket må siges 
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ikke at have gjort sig gældende i den ovenstående case, som desuden også er beskrevet på 
Novozymes’ hjemmeside, som et af deres gode internationale samarbejder. Ved en 
dybere undersøgelse af denne, viser det sig, at  der kunne eksistere et mismatch mellem 
Novozymes’ strategiske udspil omhandlende stakeholder engagement og selve 
samarbejdet og imødekommenheden med deres ovenfor forklarede kenyanske 
stakeholders. 
 
Delkonklusion: 
Novozymes relation til dets stakeholders afspejler de interesser, der styrer virksomheden. 
Stakeholders som påvirker virksomhedens opfyldelse af dets ambitioner får 
opmærksomhed, ved gennem dialog at forsøge at få disse til at se dem som legitime. Det 
gælder således både de discretionary, dependant og dominant stakeholders. Der hvor 
legitimiteten allerede er sikret kan interaktionen foregå gennem inddragelse af 
stakeholders i arbejds- og udviklingsprocesser, men engagementet forbliver ved et 
samarbejde, der går i tråd med Novozymes’ ambitioner. Stakeholders får altså ikke 
indflydelse i beslutningsprocesser. Det økonomiske grundlag er en drivkraft hos 
virksomheden, og de forsøger at sikre legitimiteten hos stakeholders, der påvirker dette. 
Det sker gennem opfyldelse af stakeholders forventninger. De har dog i de cases vi har 
arbejdet med prioriteret, de stakeholders, der allerede ser dem som legitime og som 
samtidig påvirker deres produktion frem for stakeholders, der har høje forventninger som 
ønskes opfyldt før en økonomisk gevinst tildeles. Novozymes interagere således med 
deres stakeholders, og forsøger at sikre deres legitimitet,  men relationerne foregår på 
virksomhedens præmisser og for det meste med en økonomisk gevinst for øje.  
 
  
4.4 Hvordan stemmer Novozymes aktiviteter overens med deres CSR-
strategi og hvilken betydning har dette for deres legitimitet? 
Som analyseret, beskriver Novozymes deres forhold til stakeholders som: ”You must 
engage with your stakeholders, and create an organizational setup that integrates their 
concerns into strategic decision-making” (Novozymes.com 2014). Dette kan man 
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forvente naturligvis kommer til udtryk i deres arbejde med stakeholders i dagligdagen. 
Vores analyse af de to cases giver dog ikke et helt entydigt billede af absolut stakeholder 
engagement.  
Mht. Kenya Wildlife Service bliver stakeholders holdninger og meninger hørt, men ved 
den endelige beslutningsproces, er det udelukkede Novozymes selv, der har det 
afgørende ord. I Friedman og Miles’ model, vil de altså maksimalt kunne beskrives på 
niveau 5, hvor dialogen med stakeholders ikke fører til egentlig inddragelse, da de øvre 
niveauer kræver en stemme i beslutningsprocessen (jf. Analyse).  
Man kan se samme tendens ved forhandlingen om bioethanol. Den danske og 
amerikanske stat bliver selvfølgelig inddraget som dominant stakeholders, og pga. af 
deres magt og legitimitet har de en naturlig indflydelse på beslutningerne (jf. Analyse). 
Men når man kigger på WWF’s indflydelse bliver det mere interessant. Ligesom ved 
Kenya Wildlife Service bliver WWF betragtet som en stakeholder, men deres 
kategorisering som dependent stakeholder gør at de ikke har nogen naturlig indflydelse 
på beslutningsprocessen. Man skulle her, jf. eget udsagn om deres forhold til stakeholders 
tro, at de ville få en indflydelse på beslutningsprocessen, men igen når de kun op på 
maksimalt niveau 5 i Friedman og Miles’ model. Man kan derfor argumentere for, at 
Novozymes ikke følger deres egen definition på stakeholder engagement. Dette skaber 
associationer om, at Novozymes konstruerer et billede af dem selv som mere fokuseret på 
inddragelse af stakeholders i beslutningsprocesserne, end de i virkeligheden lader til at 
gøre i praksis.  
 
Novozymes kunne dog argumentere for, at sætningen ”integrate stakeholders concerns 
into strategic decision-making”, ikke leder op til, at stakeholders nødvendigvis skal 
integreres i beslutningsprocesserne, men at det er nok at deres betænkeligheder bliver 
hørt, før beslutningen tages. Dette argument ville de formegentlig kunne forsvare sig 
med, men problemet er så, at det ikke længere er stakeholder engagement (ud fra vores 
og litteraturens opfattelse), men derimod stakeholder management (Greenwood 2007, 
324, Manetti 2011, 111).  
Giacomo Manetti har lavet en lignende undersøgelse. Gennem analyse af virksomhedens 
arbejde med stakeholders beskrevet i årsrapporter, har han karakteriseret graden af 
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stakeholder engagement (Manetti 2011). De generelle træk Manetti konkluderer, er bl.a. 
lav adoption af retningslinjer og standarder der involverer stakeholder engagement, samt 
lav stakeholder indflydelse i beslutningsprocesser, med mindre det er påkrævet af 
lovgivningen (Manetti 2011, 119). Disse træk er også tydelige i de to cases, og kunne 
umiddelbart indikere en generel tendens. Det er dog ikke muligt at påvise denne tendens 
ud fra vores metodiske valg.  
 
Manetti beskrev, hvordan stakeholders blev moralske agenter i beslutningsprocesser ved 
stakeholder engagement (jf. Stakeholder Engagement). De blev altså en måde 
virksomhederne kunne legitimere deres beslutninger over for samfundet på det etiske 
niveau af CSR-pyramiden, og optræde som en ansvarlig samfundsborger.  
Professor Michelle Greenwood argumenterer for, at stakeholder engagement skal ses som 
en moralsk neutral praksis. Hun anerkender at det moralske kan spille ind ved at inddrage 
specifikke stakeholders i beslutningsprocesserne, men som vi også er kommet frem til i 
analysen er problemet, at bare fordi man inddrager en stakeholder og kommunikerer med 
denne, har virksomheden ikke nødvendigvis en interesse i at inddrage dennes ønsker. Det 
kan ligefrem blive amoralsk, hvis virksomheden udelukkende benytter specifikke 
stakeholders til at blåstemple deres produkt, ved vildledende kontrolmekanismer 
maskeret som social ansvarlighed og stakeholder engagement. (Greenwood 2007). 
Sagt på en anden måde. Det at interagere med en stakeholder er moralsk neutralt. Det er 
udfaldet, der bestemmer om det er amoralsk eller moralsk korrekt.   
 
Greenwood definerer et nyt begreb, nemlig ”corporate irresponsibility”, som 
forekommer når en virksomhed udadtil udviser en interesse til de mange forskellige 
stakeholders, men med intentionen om kun at tilfredsstille en enkelt, her ofte dem der 
tjener penge på virksomheden (Greenwood 2007, 325). Det interessante ved dette er, er 
det bliver gemt under CSR og ikke nødvendigvis medfører et legitimitetsfald. Manetti 
kunne i sine undersøgelser ikke finde frem til et legitimitetsproblem i de virksomheder 
der ikke overholdte stakeholder engagement.  
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I vores analyse kan der være flere grunde til at Novozymes legitimitet ikke falder.  
For det første har de behandlede stakeholders, på det etiske plan af CSR pyramiden, ikke 
magtegenskaben ifølge Mitchells kategoriseringer af stakeholders. De kan altså ikke øve 
en direkte magt, og er afhængige af, at virksomheden inviterer dem med i 
beslutningsprocessen.  
For det andet kan det være fordi Novozymes har manipuleret deres stakeholders. Hvis de 
har givet udtryk for, at fx NGO’er skal lave rapporter og analyser af en specifik case, og 
disse tages til efterretning i beslutningsprocessen, men den egentlige beslutning er taget 
langt tidligere, kan dette ses som en manipulation.  
For det tredje kan det være fordi, stakeholders stiller sig tilfredse med den indflydelse de 
har på processen, med tesen ”lidt indflydelse er bedre end ingen indflydelse”. Måske kan 
stakeholders intention bare være at præge virksomheden i en vis retning.  
For det fjerde kan det skyldes at stakeholder engagement ikke er det eneste der spiller ind 
på Novozymes legitimitet. Som udgangspunkt virker det som om, at Novozymes 
fastholder deres legitimitet, og dette kan skyldes at de på andre områder bidrager med en 
masse. 
Greenwood fremfører også et andet perspektiv, nemlig begrebet corporate responsibility, 
forstået som en ansvarlig måde at håndtere stakeholders på. Den generelle antagelse lyder 
på, at jo mere man engagerer sig med stakeholders, des mere ansvarlig bliver man også, 
da stakeholders dermed får noget ud af situationen, og  i højere grad kan skabe legitimitet 
(Greenwood 2007, 316). Problemet, som Greenwood ser det, er bare at virksomheden og 
stakeholders ikke er ligestillede, ligesom der kan være forskel på de forskellige 
stakeholders, og derfor bliver retningslinjerne konstrueret af den mest magtfulde (Ibid: 
318). Ud fra dette vil virksomheden altså have en tendens til at favorisere visse 
stakeholders, hvilket også lader til at gøre sig gældende i vores cases.  
Lige meget hvor godt et CSR arbejde Novozymes laver, må deres hovedansvarsområde 
stadig være at få virksomheden til at løbe rundt, og derfor skabe de bedst mulige 
betingelser for dette. I managementteorien ville man her sige, at stakeholder engagement 
udelukkende er et middel indenfor ”risk management” (Deegan 2002 i Greenwood 2007). 
Dialogen med stakeholders foregår udelukkende for at indsamle empiri nok til, at kunne 
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træffe den bedst mulige beslutning med lavest risiko involveret. Dette kunne man 
argumentere for, også kunne være et motiv for Novozymes.  
Selvom dette kan betegnes som stakeholder management kan det moralske stadig være 
opfyldt, og dermed legitimerende, da man jo ikke manipulerer ens stakeholders, hvis de 
bare er bevidste om deres rolle (Greenwood 2007, 324). Det ”ansvarlige” for 
virksomheden ville altså være at udnytte stakeholders mest muligt i ens egen interesse, da 
man dermed ikke afgiver suverænitet, hvis dette kan gøres uden at skade legitimiteten 
(Ibid.).  
 
Det paradoksale er, at Novozymes udtaler at gennemsigtighed er vigtigt for dem: ”It is 
important for Novozymes to be a transparant and responsible business” (Novozymes 
Report 2013, 13). Man kan stille spørgsmålstegn ved Novozymes’ gennemsigtighed, da 
en gennemsigtig virksomhed i ovennævnte eksempel, netop ville fremstille deres relation 
til stakeholders som management i stedet for engagement. Men hvis den generelle diskurs 
indenfor feltet betyder at ’engagement’ klinger bedre end ’management’, kan Novozymes 
formegentlig se det strategiske i at fremstille det som engagement. 
 
I arbejdet med begrebsafklaring af CSR i arbejdsspørgsmål 1, fandt vi frem til en række 
fordele og ulemper, der kan opstå for virksomheder i forlængelse af arbejdet med social 
ansvarlighed. Peter Neergaard argumenterede for, at det var muligt igennem en CSR 
strategi, at opnå nogle gode relationer til stakeholders. Dette ses blandt andet i 
arbejdsspørgsmål 3, hvor Novozymes aktivt arbejder sammen med WWF. Resultatet af et 
aktivt samarbejde med stakeholders kan tjene som en forsikring mod fremtidig dårlig 
omtale. (Neergaard 2006, s. 152) En anden positiv konsekvens af en aktiv CSR strategi 
kan være med til at forbedre en virksomheds image. Ifølge arbejdsspørgsmål 2, der 
analyserede Novozymes’ CSR strategi, var det muligt at konstatere at Novozymes både 
opererede på det etiske og filantropiske niveau (Jf. Carrolls CSR pyramide). Igennem det 
analyserede materiale fra Novozymes’ hjemmeside, var det muligt at danne en forståelse 
for, hvordan de konstruerede sig som en social ansvarlig virksomhed. Der kan 
argumenteres for, at Novozymes har formået, at fremstille sig selv, som en corporate 
citizen i omverdenens øjne. Dette ses gennem flere anerkendelser af deres arbejde med 
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CSR, her kan blandt andet nævnes, at de har været udnævn som leder af Dow Jones 
sustainability index hele 12 gange indenfor deres branche (Novozymes.com 2014). I 
Danmark vandt de i 2012 CSR Fondens pris for bedste CSR strategi og deres arbejde 
nævnes også som inspirationsværdigt, dette er blot to eksempler i en lang række af 
anerkendelser (CSR Fonden 2013). En grund til, at Novozymes har formået at skabe et 
succesfuldt omdømme kan måske findes i deres parathed til at imødegå nye diskurser 
inden for social ansvarlighed.  
Novozymes har en ”Sustainability Development Department”, der udelukkende 
beskæftiger sig med bæredygtighed. I denne afdeling arbejder såkaldte trendspotters, hvis 
opgave er at identificere kommende trends inden for bæredygtig og CSR 
(Novozymes.com 2014). Dette betyder, at Novozymes hele tiden arbejder på, at være på 
forkant med nye diskurser, der skabes i samfundet. Denne trendspotting indebærer en 
identifikation af nye trends, analyse og en vurdering af hvilke konsekvenser trenden vil 
have for Novozymes. Novozymes har således et godt udgangspunkt til, at takle 
kommende samfundsskabte diskurser. Denne parathed kan være med til at Novozymes 
ofte beskrives, som forgangsvirksomhed i forbindelse med social ansvarlighed. 
(Frederiksen 2011, 63) Ydermere må man forvente, at denne trendspotting muliggør en 
stillingtagen til nye diskurser, før de stadfæster sig som en herskende diskurs og 
herigennem kan Novozymes undgå eventuel dårlig omtale. Der tegner sig et billede af, at 
Novozymes igennem deres CSR strategi har skabt en virksomhed, der udadtil fremstår 
som en corporate citizen samt besidder en høj legitimitet hos deres stakeholders (Jf. 
Arbejdsspørgsmål 3).  
Kan det passe, at Novozymes er et mønster eksempel på den gode og ansvarlige 
virksomhed? Professorer Chouliaraki og Fairclough repræsenterer en kritisk vinkel i 
forhold til hele begrebet corporate citizenship. De argumenterer for, at begrebet corporate 
citizenship blot er en legitimeringsdiskurs, hvis formål er at give kapitalismen et mere 
humant ansigt (Rendtorff 2013, 174). De mener  at corporate citizenship udelukkende 
tjener, som en trend blandt virksomheder, hvorigennem deres sociale ansvar legitimeres 
og corporate citizenship benyttes, som et dække over virksomhedernes egentlige 
interesser. Chouliaraki og Fairclogh mener således, at denne legitimeringsdiskurs 
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udelukkede tjener som et slør for deres virkelige interesser, nemlig profitmaksimering, 
der tilfredsstiller aktionærer uden at gavne samfundet. (Ibid.) I vores analyse af 
Novozymes’ CSR strategi (jf. arbejdsspørgsmål 2) er det tydeligt, at identificere en række 
aktiviteter, som har en direkte kobling til diskursen om en god samfundsborger. 
Novozymes udfører handlinger, der opererer på Carrolls etiske og filantropiske niveau, 
men samtidig ville dette ikke være muligt uden at have et sikkert økonomisk fundament. 
Man kan ikke fornægte, at virksomheders rolle i samfundet er at tjene penge og skabe 
værdi. (Ibid.) Når Novozymes brander sig, som en virksomhed hvor CSR gennemsyrer 
deres virksomhedsfilosofi, synes økonomi dog også at spille en central rolle. Novozymes’ 
filantropiske aktiviteter, præsenteret på deres hjemmeside, kan muligvis tjene som et 
konstrueret glansbillede på deres sociale ansvar. I casen ”Kenya Wild Life Service”, ses 
der en dobbelthed, hvor formålet er at få adgang til Kenyas rige biodiversitet, mens 
samarbejdet samtidig gavner Kenya.  
Dette samarbejde er et godt eksempel på, hvordan Novozymes opererer og adgangen til 
Kenyas biodiversitet godtgøres med velgørenhed.  I Novozymes’  faktiske aktiviteter, kan 
man argumentere for, at Novozymes arbejder ud fra et noget-for-noget princip (jf. Kenya 
Wild Life Service) Herved menes, at virksomhedens moralske forpligtigelser, som 
hovedregel udføres, hvis Novozymes selv får en gevinst heraf. Det er en selvfølgelighed, 
at Novozymes skal tjene penge for at holde hjulene i gang, men hvorvidt om økonomi 
eller socialt ansvar kommer først er svært at vide. Dog har Novozymes formået, at skabe 
en økonomisk profitabel virksomhed, samtidig med at CSR gennemsyrer virksomhedens 
strategi. Hvorvidt denne CSR strategi tjener som et humant ansigt udadtil, for at dække 
deres intentioner om profitmaksimering vides ikke. Dog må det siges, at Novozymes har 
skabt en virksomhed, hvor profit og socialt ansvar går hånd i hånd. Om der er hold i 
kritikken af corporate citizenships rigtige intention, (jf. Chouliaraki & Fairclogh) kan 
synes en smule postulerende, da Novozymes har skabt en virksomhed, hvor aktionærer 
tilfredsstilles samtidig med, at omverdenen ser Novozymes, som en legitim virksomhed 
og en god samfundsborger.   
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5.0 Konklusion 
Dette projekt har taget udgangspunkt i en underen over, hvordan en anerkendt 
virksomhed indenfor bæredygtighed og socialt ansvar bruger deres CSR arbejde til at 
skabe legitimitet. Dette har ledt os frem til følgende problemformulering: 
 
”Hvordan fremstiller Novozymes sig som en god samfundsborger, og stemmer deres 
aktiviteter overens med deres CSR strategi?” 
 
Vi har i gennemgangen af teorien for Carrolls CSR-pyramide, den tredobbelt bundlinje, 
stakeholderteori og legitimitetsteori konstateret, at der er en stor sammenhæng mellem 
høj grad af legitimitet og hhv. virksomheders tilgang til stakeholders samt det ansvar 
virksomheden tager i samfundet som en ansvarlig samfundsborger.  
 
CSR er et komplekst begreb, men handler i bund og grund om at tage et socialt- og 
miljømæssigt ansvar. Dette kan både have positive og negative konsekvenser for 
virksomheden. De negative konsekvenser er ofte de forhøjede omkostninger for 
virksomheden, mens de positive indebærer en bedre konkurrenceevne, bedre image og et 
godt forhold til stakeholders. Litteraturen er generelt enige om, at de positive 
konsekvenser overskygger de negative, og virksomheder ser derfor ofte et incitament for 
at inkorporere CSR i deres forretning.  
Et eksempel på denne inddragelse er Novozymes. Novozymes vægter både 
bæredygtighed og det sociale ansvar højt, hvilket kommer til udtryk i deres resultater på 
den tredobbelte bundlinje.  
CSR-tanken er inkorporeret i deres virksomhedsprofil, visioner og værdier og deres 
arbejde med stakeholders fremstår som inddragende samarbejde, hvor stakeholders er 
essentielle i beslutningsprocesserne. Alt dette får Novozymes til at fremstå som en 
ansvarlig samfundsborger.  
I arbejdet med de to cases kan vi konkludere at Novozymes generelt formår at opretholde 
deres legitimitet. Dette sker gennem engagementet med deres stakeholders, hvilke derfor 
har stor betydning i skabelsen og fastholdelsen af legitimitet. Ydermere har det været 
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tydeligt, at jo flere vigtige egenskaber stakeholders besidder, i forhold til Mitchells 
inddeling af stakeholder, jo mere bliver stakeholders inddraget.  
Analysen af de to cases viser også, at de stakeholders, der ikke besidder magtegenskaber, 
heller ikke er med i den endelige beslutningsproces. De bliver hørt og deres 
betænkeligheder bliver taget til efterretning, men en direkte indflydelse på 
beslutningsprocessen får de ikke. Det har dog umiddelbart ingen påvirkning på 
legitimiteten. 
Temaerne i de to cases stemmer godt overens med at agere samfundsansvarligt, og 
Novozymes bruger også argumentet om samfundsansvarlighed overfor den kritik der 
opstår. De formår altså at fremstå som en corporate citizen.   
Langt hen ad vejen stemmer Novozymes arbejde i de to cases overens med deres 
formulerede strategier, hvilket de også ofte er blevet anerkendt for. Der er dog 
kritikpunkter. Deres arbejde med stakeholders bære mere præg af stakeholder 
management end stakeholder engagement, som de ellers fremstiller sig selv som. 
Desuden kan man også stille spørgsmålstegn ved, om der ligger nogle økonomiske 
incitamenter bag nogle af de etiske og filantropiske projekter de foretager.  
 
Så for at svare direkte på problemformuleringen kan man sige, at Novozymes’ strategier 
lægger vægt på CSR, stakeholder engagement og at fremstå som en god samfundsborger, 
hvilket skaber legitimitet. En stor del af deres faktiske arbejde lever også op til 
ovennævnte strategier, men som diskussionen af vores analyse har vist, er det ikke 
entydigt. Vores cases har vist eksempler på en knapt så inddragende og ansvarlig tilgang, 
som giver nogle ridser i det konstruerede glansbillede.   
 
I vores arbejde med besvarelsen af projektets problemformulering, har vi arbejdet ud fra 
den videnskabsteoretiske retning socialkonstruktivisme. Denne har præget vores 
arbejdsmetode og de resultater vi har opnået. Vores konklusioner kan betragtes som en 
række konstruerede sandheder, som giver mening ud fra perspektivet CSR og 
virksomheden Novozymes. Det skal dog pointeres at vores opnåede resultater og 
projektets udarbejdelse skal betragtes ud fra et socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk 
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perspektiv og at hvis det videnskabsteoretiske omdrejningspunkt havde været anderledes, 
ville projektet konklusioner have været af en anden karakter. 
 
 
6.0 Videnskabsteoretisk Perspektivering 
 
Hvis vi i projektet havde haft et andet videnskabsteoretisk udgangspunkt end 
socialkonstruktivismen, kunne det have været muligt at vores resultater og projektet i sig 
selv havde haft et andet udtryk. Hvis vi havde arbejdet ud fra en anderledes epistemologi 
og ontologi  ville projektets omdrejningspunkt have været et helt andet, og derfor er det 
videnskabsteoretiske valg i forbindelse med projektarbejdet vigtigt. Eksempelvis hvis 
vores projekt havde taget udgangspunkt i den kritiske realisme, hvis grundlæggende 
antagelse er samfundsforhold ikke kan undersøges i lukkede systemer, da det bearbejdede 
undersøgelsesfelt, består af en række åbne systemer som er gensidigt påvirkelige. Meget 
kontrapunktisk til vores videnskabsteoretiske udgangspunkt, socialkonstruktivismen, 
mener kritiske realister at der eksisterer en virkelighed uden om vores handlinger og 
tanker herom. Dette betyder at i en kritisk realistisk optik, eksisterer virkeligheden 
autonomt af menneskets indblanding heri. Dette er komplet modsatrettet til 
socialkonstruktivismen, og vores udarbejdede projekt, som derimod fokuserer at der ikke 
eksisterer én sandhed, men derimod en række konstruerede sandheder.  
I et projekt hvor det videnskabsteoretiske udgangspunkt ville være den kritiske realisme, 
ville vores problemformulering, samt opnåede resultater være af en anden karakter. Det 
ville dermed ikke være muligt at belyse netop vores problemformulering og udarbejdede 
arbejdsspørgsmål ud fra et kritisk realistisk standpunkt, og stadig opnå de samme 
resultater, da den videnskabsteoretiske fundering over hvad videnskab er, er vigtig at 
have for øje i projektarbejdet. Et bud på en kritisk realistisk fundering over et lignende 
projekt, ville eksempelvis være en undersøgelse af bagvedliggende mekanismer og 
strukturer i tilblivelsen af begrebet CSR samt incitamentet for at arbejde med socialt 
ansvar.  
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